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INTRODUCCION

;

La industria en nuestro pais enfrenta un proceso de transicion paralelo al
politico; es decir que con los vertiginosos cambios tecnologicos y los procesos de
globaliiacién econdémica se abren nuevas demandas organizacionales. Asi nos
encontramos con un amplio abanico de empresas pequefias, medianas y
trasnacionales, que modifican las politicas de seleccién de personal, es por esto
que el hecho de conocer las diferentes técnicas, desde las llamadas tradicionales
hasta Ii'as mas sofisticadas pueden ser la base para |la modernizacién en las

organizaciones.

F"ara realizar este estudio se inicié con el desarrollo de la Revolucion
Industri:al, que a nuestro parecer es la fase inicial y fundamental de la
industri?lizacic’m la cual aportd innumerables beneficios, tanto para las empresas
iniciantés como para los obreros, una de estas aportaciones es la division y
especializacién del trabajo ya que .por medio de esto se hicieron los primeros
intentos; de un andlisis de puestos y asi de este modo tener identificado las
actividades de cada trabajador.

;

F?ero la jucha por la modificacion y el cambio tanto en los procesos
product'ivos, como en los recursos humanos, dieron pie a que surgieran diversos
movimientos que fueron enfocando el mejor aprovechamiento de los elementos
que foriman la organizacidn con la finalidad de que la contratacion de el recurso

humano fuera mas objetiva en sus procesos de seleccion.

! ‘
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Como antecedente histériéo en este estudio, se relata un panorama general
de ta "Administracion cientifica” ia cual surge debido al impacto provocado por la
revoluc'ic'm industrial, con su identificacion del trabajo, en esta lo que se intenta, es
sistematizar_ el trabajo, asi como los procesos de administracion, y tratar de
remarcar la influencia ingenieril dentro de la industria dejando un tanto de lado al
recursc} humano en si, también la influencia que se tiene entre las relaciones
pétrc’m . empleado. Su principal exponente de este movimiento es Frederick
Taytor,lél desarrolld algunas ideas que fueron fundamentales.

|

Posteriormente surge el periodo de las “Relaciones Humanas” ef cual se
inicia-debido al comportamiento que empezaba a denotarse en los obreros y que
por consecuencia perjudicaba considerablemente la productividad de la industria.
es decir gque se empezaba a pefder_ la individualidad e identidad de los obreros y
su trabajo se volvia monétono sin ning‘funa motivacion, todo esto condujo a
diversos problemas en la organizacion, como la rotacién constante de personal y
los conrﬂictos interpersonales, es asi que I?s empresas tuvieron que dar un giro en
sus relaciones laborales y empezaron a tomar mas en cuenta a los trabajadores,
pero para que se diera este camblo se desarrollaron una serie de estudios
encabezados por Elton Mayo, en las plantas de Hawthone, los resultados de estos
estudios se describiran posteriormente enfeste estudio, asi como las aportaciones

., o
que hacen los psicologos a este movimiento.

Es asi que a partir de este movimién'to se empieza a denotar ain mas la
particip;acién del psicologo para los cambic':ns y avances del proceso administrativo
del recurso humano, en lo que se refiere a los Recursos Humanos contempla el
méjor aprovechamiento del potencial humano para el desarrollo y mantenimiento
de la prganizac‘i()n, de aqui q(_:e el principal exponente es D. McGregor él

desarrolia dos teorias las cuales describen caracteristicas opuestas acerca de la




| C
naturaleza humana dichas teorias se describen mas especificamente mas
adelante. |
‘ , |
También se habla de I:as primeras aplicaciones de examenes
psicométrocos durante la primera y segunda guerra mundial y de como estos
han galnado terreno no solo en la milicia si no también en las industrias. Y asi

mismo la inmersion mas especifica del psicélogo en estos procesos.

En el periodo de la psicologia industrial se enfatiza la participacion plena y
fundamental del psicologo en- el ambito laboral asi como las aportaciones que

hace la psicologia a la industrializacion.

hasta el momento hemos podido denotar que tan importante es el recurso
humano, como el material y financiero y que para poder tener una productividad
eficaz y total es importante que estos tres elementos estén bien balanceados y
tener optimos resultados, lo que hemos tratado de remarcar en este periodo
historico es el esfuerzo que se ha hecho por mejorar la productividad de la
industria y que no solo es la méquina, el hombre o, lo econémico por separado
que hace que funcione la empresa sino es todo en conjunto, pero sin caer en

exageraciones, ni tampoco en limitaciones.

én la siguiente parte se hace una revision de las técnicas tradicionales y
con sus respectivas caracteristicas que han servido de mucho para el desarrollo
de un .buen reclutamiento, y postéfiormente se exponen en el Gltimo capitulo
algunas técnicas “modernas” de reclutamiento entre las que se encuentran los
“Centros de Evaluaciéon”, en cada una de estas técnicas se describe de forma

breve sus caracteristicas principales como son : objetivos, ventajas, etc.
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METODOLOGIA
|
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Algunas veces los conc;cimientos adquiridos . en la escuela no son
suficientes, es decir, que como .estudiantes creemos que estamos capacitados
para incorporarnos a una empresa pero no es asi, posiblemente mucho de lo que
aprendimos si se utilice pero también nos falta ya que conforme pasa el tiempo,
surgen nuevas cosas, nuevos modelos é seguir, en este caso nuevas técnicas
para seleccionar'y evaluar personal en una empresa. De ahi el interés de buscar
y conocer cuales son esos nuevos métodos que se estan uti!izando, y con los
cuales se puede obtener una se[eccién mas objetiva y eficaz, por que lo que hoy
en dia se busca en una empresa es a excelencia en la seleccion de su personal y

en su personal mismo.

OBJETIVO

Que al término de esta investigacion, se conzca un poco mas sobre los
métodos mas recientes en el proceso de seleccion de personal, asi como
remarcar la insercion de la psicologia a la administracion, puesto que no se puede
dejar de lado las repercugionés importantes que ésta tiene en las

conceptualizaciones administrativas internas.

1

JUSTIFICACION ;

- Consideramos importante el conocer de una manera conjunta, algunos de
los métodos innovadores que selhan logrado a lo largo de este tiempo y que han

X i ! . - - »
aportado mucho, tanto a la adrplmstracnén organizacional como a la psicologia




industrial. De igual forma eqfatizar la importancia que esta recopilacion
documental puede aportar como ] el .contar con material de facil y accesible
consulta ya que las técnicas recépiiadas en este trabajo no son faciles de adquirir
y tampoco existe documentacién bibliografica accesible debido a que son de
relativa reciente aplicacion y solo . algunos despachos cuentan con esta

informacioén.

HIPOTESIS GENERAL

El hecho de contar con métodos recientes de Reclutamiento y Seleccion de

Personal, propicia una mayor objetividad en el proceso de seleccion de Personal.
ESCENARIO.
!

Esta investigacion fue desarfrollada en varias bibliotecas asi como con

personas que contaban con este tipo de material.

TIPO DE ESTUDIO.

Es de recopilacion bibliografica documental.




CAPTIULO I

ANTECEDENTES
1



1.1) LAl REVOLUCION INDUSTF'«'IAL

A partir de la Revolucion Industrial (1750 a 1826), se originan en Inglaterra
las prinjeras técnicas para selecciohar personal en la industria, poco después se
expande hacia América del Norte, de forma paralela se da inicio el surgimiento de
nuevos, métodos y técnicas fabriles que cambiaron radicalmente el proceso de
‘producéién industrial, con ello surgen grandes organizaciones comerciales y el
requerifniento de instalaciones cada vez mayores debido al uso de nuevos

dispositivos como la maquina de vapor.

Los cambios en la producci()n. caracteristicos de este periodo son :

1.- La sustitucion de la fuerza humana por la maquina.

2.- El trabajo ya no se realiza en casa sino el obrero acude a la fabrica.

3.-La s:upervisién y el control se hace mas cercano al empleado.

4 .- Se introduce el uso de ia electricidad en las maquinas.

5.- Se empiezan a realizar contrataciones masivas para operarios de maguinas,
para efectuar trabajos de ensamblaje.

6.- Se genera el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, lo que ofrece la
automatizacion y por consiguiente la eliminacion de trabajos fisicos pesados.

7.- La division y especializacion del trabajo, este aspecto es relevante ya que
marca todo un cambio en la organizacion para el trabajo, convirtiendose cada

trabajador en un experto de determinada area de produccion.



“Con la industrializacion, por un lado se favorecieron los procesos de
produccién, pero por otro se créardn nuevos problemas (para la administracién)
relacionados con el comportalﬁiento y motivacién humanos como son : La
monoto:nia, El aburrimiento, Interdependencia del trabajador y otros fenémenos
qué repercuten negativamente en Iaiproductividad". (25)

La iniciacién de este movimiento implicé una nueva forma de vida llamada
industrializacion, la cual aporté entre otras cosas, que el hombre realizara su
trabajo en un lugar mas grande y en colaboracién con otros, en lugar de un
pequerio taller en su casa, pero sin duda alguna la principal caracteristica de este
periodo fue la division y especializaéién del trabajo, y.por medio de esta division,
se hicieron posteriormente los priméros intentos de un analisis de puestos vy el

hecho de tener mejor identificado las actividades de cada trabajador.




1.2) LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Surge a principios del s’iglo' XX, y adquiere mayor importancia por el
énfasis que da al estudio sistematizado de las técnicas y procedimientos de la

administracién el cual permanece vigente.

Este periodo se caracteriza por :

1.- Haber estudiado los deberes, actividades y responsabilidades administrativas.

2.- Debido a la incorporacién de datos cientificos a la administracién se pudo
demostrar que el estudio sistematico del trabajo podria conducir a un
mejoramiento en la eficiencia. '

3.- “El hecho o idea de tener personal especializado y capacitado hizo mas obvio
la necesidad de crear departamehtos especializados en personal los cuales
surgleron durante [as primeras decadas de este siglo”.{25)

.- “La aportacion en gran medida a la profesionalizacién de la adm|n|stra010n

5.- Asi como la participacidn activa de los ingenieros dentro de la administracién.

6.- La influencia de las relaciones patrén - empleado”. (20)

~ “Debido al impacto provocado por la Revolucién Industrial, en cuanto a la
division de capital en tierras, fbricas y maquinaria, las innovaciones que se dieron
en el mercadeo no solamente satisficieron la demanda de! consumidor, sino que
empezéron a implantarla. Pero frente a la amenaza de la competencia los
propietarios empezaron a presionar cada vez mas para aumentar su
productividad”. (12-) Bajo estas presiones, se realizaron estudios sobre la
organizacion y la administracion que se orientaron hacia la obtencién de una
mayor éanancia. los cuales fuerdn realizados por el ingeniero Frederick Taylor, a
quien ﬁosteriormente se le cohociera como el padre de la “Administracién
Cientifica”. !

r
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“Frederick Taylor (1856 - '1915) inicia sus estudios afines del siglo XIX, él

populanzo lmportantes tecnicas clie administracién, como el estudio de “ tiempos y
mowmlentos aqu1 la idea fundamental era realizar las operaciones de trabajo en
sus detalles mas minuciosos con el objeto de conocer como deberia llevarse
acabo cada labor para que resultara mas eficiente. Ademas desarrollé sistemas
de tiempo y analisis de metodos, Junto con esto introdujo el sistema de incentivos
moneta:rios para garantizar la eficiencia en los trabajadores y por aumentar |a

produccion”. (9)

Uno de los principales colaboradores de Taylor llamado H. Emerson; busco
simplificar los métodos de trabajo a menor costo. Y paralelamente con Gilberth,
dan a conocer sus estudios acerca de los “micro movimientos”, los cuales

determinaron los movimientos elementales para realizar una tarea.(9)

Taylor desarrollé doce ideés que fueron fundamentales para este periodo:

1.- Realizd el estudio de tiempos y movimientos.

2.- Cred un cuerpo de capataces funcionales y la superioridad del sistema sobre el
antiguo del capataz tnico. '

3.- Desarrollé Ia estandarizacion de Iés herramientas e implementos utilizados en
la fabricacion de los movimientos de los obreros en cada clase de trabajo.

4.- Justifics las conveniencias de establecer el departamento de planificacion o
preplé\raci()n del trabajo. _

5.- Cred el principio de excepcién}en la administracion. Es decir, que el
administrador sélo intervendra’ de nuevo excepcioné[mente después de haber
dado cierta orden. . '

6.- Impulsé el usd de reglas de céglculo e instrumentos similares que permitan el
ahorro de tiempo. : o

}
7.- EXpIdIO cédulas de mstruccnones a los obreros.

8.- Tareas a ejecutar con prima al;cumpllrlas.




9.- Creé la tarea diferencial, que lc:on:siste en asignar un sueldo sobre una base y
aumentar gradualmente segun el excedente de trabajo. |

10.- Usar sistemas de identiﬁcaci;én para clasificar producto y herramientas, de ser
posible, con sistemas mnemotécnicos.

11 .- Desarrolld un disefio e implantd sistemas de contabilidad de costos.

12.- Conveniencia de planear un sistema que asegurara recompensa al

trabajador en caso de despido o de marcha.(17)

“ Taylor creia firmemente en la filosofia de “el mejor método”, y explicd que
algunoéf métodos para realizar una tarea son mucho mas eficientes que otros, por
lo tanto si hay varias formas eficaces posibles para realizar cualquier tarea, una de
estas alternativas debe ser la de “el mejor método” de acuerdo con la factibilidad y
la posibilidad econdmica ".(20)

Tambien sostuvo que la administracién cientifica aumentaria Ié satisfaccion
del trabajador y reduciria los_costos de produccién por unidad, pero advirtid sin
embargo que una premisa lmportante de la administracion cientifica era : “que los
empleados eran elementos esencialmente idénticos en el proceso de produccion,
para ser estudiados y manipu‘lados como cualquier produccion. Ademas supuso
que los empleados estaban motivados uniformemente por el deseo de dinero y

que los demas motivos no existian o‘eran de poca importancia ", (8- )



|
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Es decir que en ese tiempo, se le considerd a! trabajador como otro

elemento mas del proceso dei produccién. Se pensd que su eficiencia se’

. I
incrementaria facilmente proporcionandole el simple medio de usar dinero como
" incentivo, y de esta forma podria incrementar sus esfuerzos para hacer su trabajo.
Al referirnos a la satisfaccion del trabajador, estamos hablando de que este

responderia eficazmente con su Iabgr asignada.

“ Aunque Taylor tuvo seguidores, hubo otros que se opusieron a sus
principios ya que opinaban; que aln y con todo este proceso y aspecto ingenieril,
este movimiento tenia sus fallas y reacciones negativas las cuales hicieron decaer
este periodo, debido a que los problemas persistian aun mas en el aspecto
humano que en lo administrativo o mecénicd, es por esta razon y otras que surge

el movimiento de "Relaciones Humanas”. (20)

[




1.3) RELACIONES HUMANAS

Este movimiento surge como una respuesta al comportamientc monétono,
por la actividad altamente mecanizada, es decir,. que el empleado empezaba a
mostrar una serie de cambios copductuales y de monotonia, debido a que
conforme se avanzaba en la industrializacién y en el uso de nuevas tecnologias
el empleado empezaba a perder parte de su individualidad e identidad y los
problemas empezaron a surgir, tales como la constante rotacion de empleados , el
antagonismo, el disgusto y conflictos interpersonales.

Las empresas dieron un giré en sus relaciones laborales y empezaron
tomando mas en cuenta a los trabajadores, para este cambio influyeron en gran
parte los estudios que realizé Elton Mayo en las plantas de Hawthorne Works de
la compariia “ Western Electric Corﬁpany’s “ en Chicago en 1927, cuyo objetivo
original fue el detectar factores 6el ambiente fisico y su relacion con la

productividad.

Al término de estos estudios Mayo y sus colaboradores concluyen gque los
trabajad'ores' no eran movidos sélo por dinero como aseguraba Taylor, sino que
habia otros motivos por los cuales el trabajador se conducia con eficiencia, un
ejemplo'de esto es la relacion formal que se establecia entre los individuos y sus
jefes el cual provocaba una energia diferente que conducia al personal a una

mayor colaboracién grupal y como consecuencia el aumento de la productividad.



Algunas dte las consideraciohés humanas que se detectaron como factores
estructurales para determinar cu"an intensamente trabaja la gente y el gusto con
que lo hace son: las amista:ides, el sentido de logro, las muestras de
reconocimiento entre otras. Es a;si que en terminos de necesidad particularmente
humané, el hecho de pértenecer!y ser considerado como un miembro significativo
de un grupo era fundamental para el obrero.

[

Haciendo una comparacion con la “Administracién Cientifica”, esta suponia
que los motivos basicos del hombre eran de tipo ecpnémico. mientras que para
Eiton Mayo y las "Relaciones Humanas” hicieron la suposicion de que la
pertenencia de grupo y la . afiliacion eran las necesidades humanas
fundamentales.

La principal aportaciéon de los psicologos a este movimiento, fue el papel
que juegan los grupos informales en la motivacién del trabajador. paralelamente
se desarrollan diversas técnicas!mdtivacionales y de ello resuitan concepciones
diferentes sobre estilos de Ilderazgo y sistemas motivacionales. En la seleccién,
los cnterlos se amplian en busca de caracteristicas de personalldad que se
adapten a organizaciones abiertas al cambio.

- '

Las técnicas de seleccidén, aunque continuan con mayor énfasis en los

requerimientos del puesto, se busca ademas ciertas caracteristicas de

participacion, mayor compromiso para mejorar el puesto al que es candidato.




) :
1.4) RECURSOS HUMANOS

La adminiétraci()n de recursos humanos se inclina hacia el mejor
aprovechamiento del potencial humano para el desarrollo y mantenimiento de la
empresia. Es asi que una vez visto que el hombre en la industria como trabajador
necesita de incentivos motivacionales tanto econémicos como sociales y humanos
para esltar a gusto en la misma y de este modo obtener una mayor productividad,
la siguiente parte seria el hecho de aprovechar este potencial de la mejor manera

*

‘ posible."

Para Fernando Arias Galicia “ la Administracion de Recursos humanos” es:
“el proceso administrativo aplicado al asentamiento y conservacion del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia empresa y

del pais en general " . (2)

."gD. McGregor,(1960) distingLuié dos concepciones de la administracion
basadas a su vez en dos suposiciones opuestas acerca de la naturaleza humana,
una llamada tradicional; o teoria X, que se basa en ciertas concepciones y
premisas incorrectas y distorsionadas sobre el hombre la cual, parte del supuesto
de que las personas tienden a comportarse con indolencia, pasividad, resistencia
a los cambios, falta de responsabilidad, inclinacién a creer en la demagogia,
etc.“.(4).: para McGregor, estas caracteristicas no son inherentes al hombre sino

una consecuencia de alguna experiencia negativa en otra organizacién.




“La otfra concepcuon denomlnada Teoria “ Y “, propone que para el hombre
el trabajo es algo natural. Dentro' de esta concepcion se encuentra; un proceso de
administrar oportunidades, liberar potenciales, motivar el crecimiento y
proporcionar orientacién, es Fiecir que propone un estilo administrativo

francamente participativo y democratico, basado en los valores humanos.” (4)

Asi como todas las organizaciones tienen objetivos a cumplir, asi también
la “Administracién de Recursos I-iumanos" tiene sus propios objetivos, de acuerdo
con Chiavenato estos son: o
1.-“ Crear, mantener y desarrollar, uni contingente de recursos humanos con

habilidad y motivacion para realizar los objetivos de la organizacion.
2.- Crear, mantener y desarrollar :condiciones organizacionales de aplicacién
desarrollo y satisfaccion plena de‘Recurso humano y alcance de objetivos
, | .

individuales. °

3.- Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles”. (4)

La tarea principal de los “Rchrsos Humanos” dentro de la organizacion de
una empresa, es distinguir los dlstmtos tipos de personalidades y caracteristicas
de cada mdwlduo que integra la organlzamon con la mira de fomentar en ellos la
maxima eficiencia y colaboracion en sus actividades dentro de las distintas
funciones de la empresa, ya qu;e si los individuos no se encuentran o no son
adecuados a sus puestos, su :crecimiento y rentabilidad se reduciran
considerablemente. o




'

Con el desarrollo industl:ial,: los tratados de comercio internacional y el
ambiente altamente competitivo$ se crea la necesidad de disefar organizaciones
altamente habiles para enfrentairse a un mundo cambiante mas alla de! simple
concepto. Lo primero que se néceSita es contar con un factor humano capaz de
asimilar y desarrollar una nueva éctitud hacia el trabajo, paralelamente a esto
surge el concepto de reingenieria que se refiere a reinsertar la organizaciéon sin
detener la marcha de la empresa. Esto conlleva o da un giro impbrtante tanto en
las técnicas de seleccion como en sus estrategias, con ello se origina la creacion
de los Centros dé Evaluacion, del cual se hablara posteriormente.
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CAPITULO II

INSERCION DE LA PSICOLOGIA EN LA
| ' . .

ADMINISTRACION MODERNA

APORTACIONES A LOS PROCESOS DE SELECCION




2.1. PSICOLOGIA INDUSTRIAL.

I:_a mayoria de los autores, e investigadores coinciden, en que la psicologia
industrial tiene su origen a partir de la primera guerra mundial (1941- 1918)
puesto que es ahi donde se tiene un mayor auge, debido a la necesidad de hacer
un reclutamiento militar masivo y es cuando se manifiesta la participacién de
psicélogos de “la American Psychological Association

Sin embargo sus origenes se.remontan a unos afos atrds, donde la
psicologia de las -organizaciones o industrial , no se le conocia como tal, es decir
que tenia poca importancia, pero hubo dos psicélogos industriales a los cuales se

les considera como los iniciadores de este movimiento.

EI pri_mero' fue Walter Dill Scott quien se pronuncié en 1901, a favor de “ las
posibilidades de aplicacion de' los principios psicologicos al cé‘mpo de la
publicidad”. Posterior a esto en 1903 escribid un libro llamado “ the theory of
advertising” el cual aplicaba la psicologia al mundo de los negocios asi mismo
todas sus actividades desde 1901 a 1913, fueron enfocadas a propagar la
-utilidad de los métodos psicologicos para la solucion de los problemas de

negocios.

Posteriormente con las investigaciones del psicologo Hugo Muensterberg
se inicia de forma notoria la psicolbgia industrial, él al igual que D. Scott, se
interesaé en promover que la psicj:oldgia podria ser util para'la consecucion de los
fines propios de los hombres de empresa; y es a €l a quien se le conoce como el
padre de la psicologia industrial. En 1913 publicé un libro llamado “ Psicologia de
la Activ:idad industrial *, esta publicéacién fue el modelo para el desarrollo de la

i

psicoloéia industrial.




Co
Otra importante aportaciér:\ de Miensterberg fue la elaboracién de un test
sobre las aptitudes individuales de los conductores de tranvias, esto devido al
numero tan elevado de accidentes que sucedian.
Pero a pesar de los esfuerzos de Scoft y Miiensterberg, por remarcar la
importancia de la psicologia industrial en las organizaciones, no se mostro mucho
entusiasmo en este tiempo, tal vez este desinterés se debid a que las empresas

no tenian conciencia de sus propios problemas.

Retomando un poco lo dicho al principio de este capitulo, es en la primera
guerra mundial donde surge el primer gran desarrollo de la psicologia industrial,
ya que al comenzar el conflicto, jel gjercito se enfrentaba a una situacion
compietamente nueva, y basicamente la cuestion consistia en cémo seleccionar a
personas que deberian ocupar puestos clave y especializados. Es asi que a partir
de ese ;momento podemos decir que se sitia el primer éxito de la psicologia, ya
que se t:enia gue desarrollar un método para la expedicidn del rendimiento en una
tarea. En consecuencia era necesario disponer de algun medio para conocer el
nivel intelectual de los reclutas, esto se habia convertido en un problema, porque
en ese ;iempo los Unicos instrumentos que se conocian y median la i'nteligencia
eran las escalas elaboradas por Binet en Francia, y eran dirigidas a el area
educativa y eran aun mas dificil porque estaban disefadas para ser aplicadas de
forma individual, lo cual no convenia a los intereses urgentes que tenia el gjercito.
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En consecuencia los psicélogos elaboraron dos test que median de forma
aproxmada lo mismo que las esca!as de Binet, el Army Alpha, para personas que
sabian ‘leer y el Army Beta para analfabetos con la diferencia de que podia
aplicarse de forma colectiva. Debido al éxito de los test dentro de la miiisia las
escuelas los negocios y otros organlsmos de inmediato solicitaron técnicas mas
vanadas y perfectas; inclusive los mismos test que el ejercito habia utilizado,

fueron adaptados para el uso civil.

En este momento se iniroduce por primera vez el concepto de
“identiﬁéacién" en las areas de seleccion y colocacion del empleado, ya que con
este cohcepto lo que se intenta es ligar a la persona adecuada con el trabajo, esto
es debido .a que se empieza a denotar caracteristicas individuales unicas,
cualidades y requerimientos del .tra:bajo necesarias para que se ajusten de la
mejor manera posible “. (19) .

De forma paralela, en este peﬁodo se siguieron viendo avances, un ejemplo
de ello es la famosa serie de estudios realizados en'la planta de la * Westerh
Electric, Company “ o también ilamados estudios de " Hawthrone” donde se
abordarbn problemas mas complejos acerca de las relaciones humanas, el‘
espiritu de equipo y la motivacion. * Estos estudios proporcionaron las bases para
la expancion de la psicologia industrial mas alla del campo de la seleccion, la
colocacion y las condiciones de trabajo, pasando a estudiar las motivaciones, la

moral y las relaciones humanas “.(26)

14
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En los aﬁés posteriores a la primera Guerra Mundial, se sentaron las bases
de una dinamica proliferacion de las actividades de la psicologia industrial, es
decir que desde 1918 hasta |la década de los afios 50 's. la orientacién de la
psicologia industrial consistio en due los directivos empresariales definian los
problemas y los psicologos industriales los resolvian, el interés basico de este
periodo fue la seleccién de personal y para la diferenciacion de los aspirantes

fueron elaborando test y escalas que los ayudarian a realizar dichas tareas.

Durante el dgsarrollo de la segunda Guerra Mundial (1940- 1945) uno de
los factores mas importantes para el crecimiento de la psicologia en la industria
fue la enorme contribucion gue es;a hace a la milicia, lo que demostré que la
psicologia aplicada podia ofrecer innumerables contribuciones practicas , con el
inicio de la guerra, intervienen mas de 2,000 psicélogos donde su principal
contribuciéon al igual que la primera guerra mundial fue el aplicar test, seleccionar
y clasificar a millones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio,

donde se requerian de actividades especializadas.

Ep este periodo surgié una nueva prueba de clasificacién general en el
ejercito; el “ Army General Classification Test “ (A.G.C.T.) que junto con otras que
no fueron tan conocidas y las pruebas Alfa y Beta sirvieron para clasificaciéon de
varias posiciones en el ejercito. Como dato relevante diremos que la “Picotecnia”
empieza a aplicarse en Francia al medio industrial y econdmico a partir de 1920 a
1945, teniendo en cuenta que a William Stern (1871- 1938) se le atribuye el a
verle dado este iombre a la técnica del uso de pruebas psicologicas, ademas de
qué elabord también 'diferentesi pruebas para la medicion de la inteligencia |
individual introduciendo el coeficiente intelectual (C.D).

' A
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2.2. CONTRIBUCIONES
Iaé coﬁtribuciones mas importa!ntes de la psicologia industrial a la practica
profesional de personal han sido las siguientes:

- Las pruebas psicolégicas. :

- Entrevista.

- Evaluacion de las aptitudes.

- Periodos de capacitacion.

- Estudios de fatiga y monotonia.

- Seguridad e higiene.

- Analisis del trabajo e ingenieria humana.

_ Qe las cuales las principales aplicaciones de estos instrumentos son :
- Las pruebas de empleo. }
- La colocacidn del trabajo.
- Los ascensos.

- Entreriamiento. (25)




i
!
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2.3. RESUMEN DE TEORIAS REBISADAS EN LOS CAPITULOS 1Y II.

Los avances que se han tenido del proceso se seleccion de personal estan
estrech;':lmente relacionados con la evolucion de la administracion moderna y la
insercion de la psicologia en las organizaciones. Estos eventos son, en primer
instancia la “Revolucion Industrial”, donde se abre todo un campo, propicio para la
investigacion y aspectos conductuales de los obreros, y los primeros intentos de
procesos de administracion de Recursos humanos como seleccion y analisis de
puestos. Para responder a la necesidad de la division y especializacion del

trabajo.

La “Administracion Cientifica” empieza asi a cobrar fuerza debido a su
principal exponente F. Taylor (1916); este realiza una serie de estudios, donde
trata de entender o dar una explicacidn a los procesos y problemas que se
suscitan en las recientes industrias, es decir, que se evalta al factor humano
desde Un enfoque ingenieril, rhecénico y sistematico. Aunque tuvo muchas
aportaciones para el proceso de seleccidn, colocacidon y capacitacion, sus

métodos no eran los mas adecuados en lo referente al comportamiento humano.

Como consecuencia de estas deficiencias y debido a que el obrero estaba
perdiendo su individualidad y cada vez eran mas monétonas sus actividades se
inicia otro movimiento denominado “Relaciones Humanas®(1932), “ donde su
principal exponente E. Mayo realizd una serie de estudios, con los cuales
concluyé que para lograr la armonia en el trabajo asi como la eficiencia en ia
productividad eran nesesario tomar en cuenta las condiciones tanto fisiologicas
como psicolégicas y sociales que; a la vez de dar éxito a la organizacion hace que

los individuos se sientan satisfechos en lo personal ”(9)
! : |
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En lo qué respecta a la “Administracion de Recursos Humanos", su
finalidad principal es el ver cc')mc:) se pueden aprovechar de la mejor manera las
habilidédes, experiencia y capacfdades, del hombre. la diferencia que tiene con la
anterior es precisamente el enfo';qué que cada uno le da al recurso humano, es
decir hacerlo sentir bien en su trébajo que se sienta integrado al grupo con el que
Iabora,;en si motivado, 'pero quc:e a su vez se aprovechen mejor todas aquellas
habilidades que posee y de este ‘modo llegar a un mismo objetivo que es la mejor
y mayor productividad.
|

i .

Al iniciarse el movimiento de la “Psicologia Industrial”, surge toda una serie
de avances y aportaciones muy vallosas una de estas es la inmersién por primera
vez del psucologo en la industria, a5| como la utilizacion de pruebas psicométricas
para la seleccion de personal, entre otros. Este movimiento al iguat que los
anteriores surge con el fin de estudlar los diversos problemas que se presentaban
“en las organizaciones, aun mas; para selecciongr al personal adecuado para el

puesto adecuado.

Con la revisién que se hizo sobre estos movimientos podemos dendtar que
hay una concordancia; que es el estudio del recurso humano desde el punto de
vista de actitudes, comportamienfto y motivadores que lo impulsan a trabajar. La
* connotacién que se le da al factorI humano, paralelamente conlleva cambios en los
enfoques de la seleccién de perscjmal, de ser un candidato para un puesto, a este
se le seleccionara para ser un candidato que forme parte de una cultura

L (I
organizacional para desarrollarse en plan de carera. -
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I%a principal aportacion de; los psicélogos en los dltimos anos fue; el papel _
que juegan los grupos informales en la motivacion del trabajador. A su vez y de
forma ;;Jaralela, las técnicas deiseieccién continian con mayor énfasis en los
requerimientos del puesto, ademas. de que se' buscan ciertas caracteristicas de

participacién, mayor compromiso para mejorar el puesto al que se es candidato.
I

|
1
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CAPITULO III

EL ANALISIS DE PUESTOS



3.1. ANALISIS DE PUESTOS

Lias bases en las que se sustenta el proceso de Reclutamiento y Seleccion
de personal estan en el perfil o degcripcién del puesto, el cdual a su vez es el
resultado de la técnica llamada analisis de puestos, esta viene siendo la antesala
de dichd proceso.

En la administracién de recuréos humanos es una funcion clave; ya que es
un fundamento esencial en todo proéeso dirigido hacia la efectividad en el trabajo,
y es un prerrequisito para la evaluacion del puesto y para un sistema de salud y
seguridad en el trabajo. y tiene comlo finalidad el conocer lo que cada trabajador
hace; asi como las aptitudes requeridas para desempefar eficientemente el

puesto. ; i
Tyson, divide el analisis de puestos en tres componentes:
1.- La descripcion del puesto: donde se refiere a las tareas, deberes, objetivos,

circunstancias, estandar y ambientales, que constituyen el puesto.

2.- Especificacion del puesto: se refiere al desglose de las habilidades,
conocimientos y actitudes requeridas para desempefiarse de manera efectiva
en un puesto. Por lo general se empieza en términos conductuales.

3.- Especificacion del personal. es una interpretacion de la especificacion del

puesto en términos del tipo de persona que necesita para desempeiiar el
trabajo de modo efectivo. '

No existen formatos estandar para estos tres elementos de analisis de
i.

puestos; la manera en que se usan!puede variar en forma considerable de una

organizacién a otra, segun el tamafid de la empresa, asi como las politicas de la

i : | .
misma. (ver cuadro No. 1) !
}
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anal:S|s de puestos:

|

i

|

Descripcion

del puesto

Especificacion

del puesto ‘

Nombre
Obijetivos
Tareas ‘
Estandares
Responsabilidades
Ambiente
Capacitacion
FProspectos
Condiciones de
contratacién
Sindicatos

Circunstancias

Conocimientos

Especificacion

del personal

Habilidades

. Actividades

Métodos

Fisico

Dotes
Inteligencia
Aptitudes
especiales
Intereses
Disposicion
Circunstancias
(esenciéles y

Deseables)

cuadro No. 1

Observacion directa

Entrewstas

Diarios

Cuestionarios

|
De manera esquematica !el autor resume los’ elementos principales del
]
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La técnicaﬁ de andlisis de buestos es util, ya que de ella se puede obtener

|

1
toda la informacion necesaria que nos describa en forma sencilla y clara cada uno

de los puestos que integran una orggnizacién. La técnica consta de cinco pasos.

1.- La recabacion metddica de los détos, asi como la precision de los mismos, es
decir, que se debe entrevistar a la persona que desempenia el puesto en forma
mas eficiente segun los requerimi‘entos de la organizacion, aqui el analista
debe procurar obtener la informacién sobre las actividades del puesto con la
mayor precision posible. |

l
2.- Sepérar los elementos objetivos due constituyen el trabajo de los objetivos que
el trabajador quiere alcanzar con su trabajo, es decir, las perspectivas del

trabajo en la organizacién y las del trabajador.

3.- Ordenar por escrito en forma clara y precisa los datos obtenidos en los
apartados de un formato especialmente disefiado para llevar acabo el analisis

|

de puestos.

i
]
4 - Realizar un informe final con los datos obtenidos en el analisis.

5.- Archivar los resultados de los analisis de puestos para lograr un manejo y
aprovechamiento optimo de estos datos; siempre sera de gran utilidad para

cuando se requiera de algun estuidio.(22)
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Las partes en las que se dividen el analisis de puestos son:

Encabezado’ en este se identifican los datos generales de la organizacién

como son; razoén social de la empresa, rama ¢ giro(a que se dedica la
empresa), domicilio de fa empresa.

Identificacién del puesto: este contiene todos los datos necesarios para ia facil

identificacién del puesto o puestos que conforman fa organizacién, como son; el
nombre del ‘puesto, clave del puesto, nivel jerarquico (dentro de la

empresa),ubicacion del puesto (donde se encuentra dentro de la

_empresa),suéldo mensual, compensaciones, otro nombre del puesto

especificar tipo de contrato tipo de puesto, numero de empleados en el puesto
jornada de trabajo, puesto inmediato superior, puesto inmediato inferior,
supervisién recibida(tipo de supervisidon que recibe el puesto).

Descripcién_genérica: en esta se definen en forma de objetivos todas. las

actividades que se realizan en el puesto en forma general.

Descripcién _especifica: aqui se hace una exposicion detallada de las

actividades que el trabajador realiza en un puesto determinado. (Estas deben
ser registradas en un orden cronoldgico segun la importancia de cada una }.

Especificacién_del puesto: la especificacion se deriva de la descripcion del

puesto donde se pone mas énfasis en los requisitos minimos éptimos para
desempeiiar el trabajo, dichos requisitos o factores pueden ser por ejemplo: la
habilidad, el esfuerzo, la responsabilidad, las condiciones de trabajo.

Perfil. este especifica el grado en que se requieren las principales
caracteristicas que deben poseer el individuo para ocupar el puesto en

especial.

1
I
|
|
|
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3.2. ANALISIS DE PUESTOS PARA EJECUTIVOS.
S | \

" El proceso para realizar"un analisis dé puestos para ejecutivos, ademas
de tomar en cuenta el proceso administrativo, privilegiara la planeacién
estratégica; ya que son ellos quienes tienen que impulsar y moderar la vida de
toda organizécic’:n. este tipo de analisis presenta una serie de dificultades, una de
ellas es buscar la adaptacion “hombfe - puesto”, es decir que dado a las funciones
que ha de realizar en un puesto ejecutivo, es necesario contar con el “*hombre
adecuado para el puesto adecuado”, pero a pesar de que en todo puesto es
aplicable este concepto, a nivel ejecutivo es de mayor observancia y rigor, ya que
dependera del ocupante de dicho pu{esto cubrir no solo los requisitos dptimos para
ocupar el puesto, sino que también los empleara para hacer reformas e

innovaciones para poder lograr un mayor desarrolio organizacional ". (9)

A continuacion haremos una descripcion de los componentes del “analisis
de puestos para ejecutivos” dado por Elba Gama B.;

1.- Identificacion del puesto.

2.- Posicién en la estructura de la empresa; es decir, que se incluira un

. : . -
organigrama de la empresa, seftalando el puesto analizado, asi como el puesto
inmediato superior y los puestos colaterales y de los puestos subordinados.

3.-_Propésito general, en este se hace un resumen en la cual se especificaen °

forma clara y general para qué fue creado el puesto, que resultados se
esperan obtener y que funciones se desempefaran en él, es decir, el objetivo

del puesto.
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4.- D:mens;ones una vez que sejinicia el andlisis, éste debe presentar un

resumen claro de las dlmenSI?ne_s que tienen el puesto, tanto dentro como
. |
fuera de la organizacion y qu% tienen repercusion en la metas establecidas,

como por ejemplo: finanzas, personal, tramites, contactos.

5.- Finalidades basicas; aqui se registran los resultados finales esperados, es

decir, para obtener una mayor claridad de las funciones a realizar en el
!
f

puesto. i

i

i . . )
6.- Descripcion especifica; en este se registran las funciones del puesto en forma

de_\tallada asignandole un tiempojaproximado a cada una de ellas, asi como
especificar si son diarias, pefibdicas o eventuales.

7.- Requisitos: |a finalidad de este es poder establecer requerimientos que deben
ser satisfactorios por el candidato a ocupar el puesto. Sin duda esta es la
parte mas |mportante ya que por este medio se especifican las cualidades
requeridas por la orgamzac:on para ocupar ese puesto en especnal "(9)

Se hace hincapié en que las cualidades siempre estaran en funcion de ias
necesidades de la organizacion, pero las mas comunes para un nivel ejecutivo
son::

a) Ident}‘dad; en esta se captan IQs s‘iguientes requisitos: edad , sexo, estado civii,

|
etc. {

b) Conocimientos; en esta entra |6 gue es la acreditacion de conocimientos

académicos, asi como el nivel cul;tural y experiencia necesaria que haya |

adquiri-do en puestos similares. |

c) Personalidad, se define como Ital, las caracteristicas psicoldgicas deseables de
la persona, asi como la impoqtanéia y responsabilidad con que se ejecutaran

1

las funciones. !

|
|
E
%
i
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8.- Autoridad: en esta se debe egpeCiﬁcar de forma clara los alcances de la
autoridad que‘ tiene ei puesto,ltomando en cuenta las funciones que realizara el
ocupante den;(ro de los parametros que marca la organizacion. Aqui la
autoridad puede ser de tres tipoé:

Autoridad formal, que es ejercida por el ocupante del puesto,- en el momento de

delegar funciones a otras personas de un nivel organizacional inferior, esta puede
ser; lineal ; cuando los subordinados estan.bajo la linea de mando de un sdlo jefe.
Funcional; cuando los subordinados, realizan funciones delegadas por dos o mas
jefes. |

Autoridad técnica; la cual se conoce como “staff’ y es la que se ejerce sobre un

asesor o grupo de técnicos que prestan sus servicios ya sea de forma interna o

externa en una organizacion.

Autoridad operativa; esta mas que delegar funciones a los subordinados decide
en forma personal lo que se debe hacer, como se debe hacer y ver que se

realice.(ver cuadro No. 2)

Formal Lineal

Funcional

Autoridad Técnica “staff”

Lo que se debe hacer.
Operativa|| Como se debe hacer.

Ver que se haga.

(cuadro No. 2)
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3.3. RESUMEN
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i
|
- |
]
|
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El analisis de puestos yé sea a nivel operativo, de mandos medios, ©
ejecutivo, es una de las bases en la infraestructura de la organizacién;'por lo tanto
es parte fundamental para cualguiér proceso que se quiera realizar, como por
ejemplo : - o
B valuacion delzpuesto. !

B valuacion del desempefio. :

B Deteccion de necesidades de capacitacion.

B Manejo de conflictos. |I
W Calificacion de méritbs, entre Qtros.

b

}

3

1 Ly .
En el cuadro 3 se presenta de forma esquematica los elementos que integran un
[

analisis de puestos para ejecutivc:)s. ‘
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Elementos que integran un anali

4

H
t
!
i
1

Titulo del puesto

1

i Paosicidn en la
estructura de la empresa

con diagrama

L

Deberes generales

!

‘Funciones basicas

—

Descr'ipciOn especifica

L 4

Especificacion del

; : pl.;EStO.

Conocimientos necesarios

para ocupar el puesto.

slis de puestos para ejecutivos

v i ¥
Experiencia Autoridad y
ocupacional Responsabilidad.

[]

|

?arq_cteristicas que

|se requieren para

|
ocupar el puesto.

{cuadro No_3)
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CAPITULO IV

METODOS TRADICIONALES DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE

PERSONAL




4.1. EL RECLUTAMIENTO.

El término de Reclutamiento tiene su origen en el area militar, para llevarlo
a cabo era necesario hacer una convocatoria obligada para todo ciudadano que
alcanzaba en ese tiempo la mayoria de edad. Pero visto del lado empresarial,
también es una convocatoria con la diferencia de que en este caso es al
candidato, y ademas es un sistema de informacion de las empresas que
constituyen el mercado de mano de'obra. Es decir que el reclutamiento es atraer y
escoger medianfe varias técnicas de divuigacion, para candidatos gque posean los

requisitos minimos para ocupar el cargo que debe ser llenado.

“ Este proceso empiéza a partir de las necesidades presentes y futuras de
los recursos humanos en la organizacion, por lo tanto los encargados del
reclutamiento deben saber cuales son las vacantes abiertas en la empresa,
_tocalizar donde estan los candidatos, y verificar como informales de las
oportunidad'es del trabajo que la emprésa ofrece y que se ?nterese’n, de esta forma
se bresentan para una entrevista inlicial " (5). Aqui es importante mencionar que
para lograr un reclutamiento eficiente, es necesario saber el papel que
des'empéﬁan tas politicas de la organizacion para la seleccién de personal.

De forma esquematica veremos que el reclutamiento es basicamente un
proceso de comunicacion al mercado; el cual exige informacion y persuasion
dicho proceso se puede realizar de dos formas: la primera es la forma directa, y la

otra es la forma indirecta. (ver cuadro No. 4)
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DIRECTA:

EMPRESA
[ T~
ESCUELAS LA PROPIA OTRAS OTRAS
UNIVERSIDADES EMPRESA EMPRESAS FUENTES

MERCADO DE RECURSOS HUMANQCS

& de forma INDIRECTA:

{ EMPRESA
| AGENTES DE ’ ASOCIACIONES SINDICATOS
l RECLUTAMIENTO ‘ DE CLASE
| =%
| ESCUELASY LA PROPIA OTRAS OTRAS
UNIVERSIDADES EMPRESA EMPRESAS FUETES

FUENTE SECUNDARIAS DE RECLUTAMIENTO

(cuadro No. 4)’

“ Como podemos ver en estos cuadros el problema basico de toda
organizacion es el diagnosticar las fuentes que proporcionen recursos humanos
que le interesen de una manera mas especifica. pero para que se lleve a cabo
este fin, la iniciacion de este proceso depende de la decision de linea, es decir
gue el reclutamiento no es vélido; sino es autorizado por el “6rganc” que posee el

puesto vacante (5) i
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4.2. FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Las empresas solicitantes se valen, de diversas técnicas de divulgacion
para atraer candidatos, estas técnic?s o fuentes pueden ser de dos tipos :
a) internas: estas se refieren a las que se en encuentran en la propia empresa, y
ya no es necesario tener contacto con personas o lugares de fuera.

Siendo las principales:

Los sindicatos: que de acuerdo al reglamento del contrato colectivo del trabajo,
que establece la empresa es una de las principales fuentes, en lo que respecta al
personal sindicalizado sin considerar al personal de confianza.

El archivo o cartera: la cual se integra con las solicitudes de los candidatos que se

presentaron en periodos de reclutamiento anteriores, sin haber sido utilizados por
varias cuestiones, y cuando son revisados se ve con los requisitos del puesto
vacante.

Por familiares y recomendados: €n este caso si la empresa lo permite, se

voletinara la vacante entre los empleados, esto con el fin de tener contacto con

familiares o conocidos que reunan las caracteristicas del puesto vacante.

b) Las fuentes externas: se empiezan a usar una vez que se a determinado la
vacante y la organizacion trata de dcuparla con personas extranas, es decir con
candidatos que son atraidos por las técnicas de reclutamiento.

Como fuentes externas tenemos: |

Profesionales y educativas; aqui la empresa se dirige a instituciones educativas,

como pueden ser universidades, agremiaciones estudiantiles, tecnoldgicos ©

institutos.

Agenc;as de reclutamiento la fi nahdad de estas es ayudar a las empresas de

cualquner nivel para la adqunsmlon de recuso humano que necesaten ya sea de
s
alto o bajo nivel. i
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Bolsa de trabajo, algunas insti;tuciones brindan un servicio mas que para la
empresa, a la gente que busca émpleo, a los candidatos se les informa sin costo
alguno'de las vacantes que hay en varias empresas con las que tienen contacto,
en esta no hay evaluaciones previas a los sclicitantes sino que dejan esta funcién
a las empresas solicitantes. ,

Candidatos _espontanegs; son pe‘rsonas que se bresentan en la empresa
solicitando empleo, la solicitudes que se consideran de interés se archivan asta
que se de una vacante, estas soliciFudes seran validas en un periodo de un afio,
se desechan.

Anuncios de periodicos y revistas; estas son consideradas como mas eficientes

para atraer candidatos, es decir, que es mas cuantitativo que cualitativo por que
se dirige a un amplio publico en genera! y su dlscrlmlnamon depende del grado de

selectividad que se pretende aplicar.

“ Ferias de empleos: esta se organiza generalmente por universidades a traves de
sus bolsas de trabajo, puede realizarse ;Sor un fin de semana, uno o dos dias,
semestralmente, en un centro de conferencias, etc., donde se instalaran modulos
de informacién indicando la institucion, vacantes (si las hay) y prestaciones
otorgadas para que los alumnos interesados llenen solicitud de empleo, estas
ferias son dirigidaé a profesionistas de los ultimos semestres.

Sisterma computarizado, esta es de las mas actuales, ya que son consultas por

computadora que se realizan a través de una base de datos, el cual es un sistema
de enlace entre empresas, que consiste en intercambiar la cartera de vacantes

que tiene la empresa con otras gue ofrecen empleo ™. (21)
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El psicologo o reclutador generalmente se apoya en medios de

comunicacion como son:

L

Los anuncios; ya que para la empresa son el medio mas comun por el cual las

organizaciones realizan la busqueda del personal que necesitan.

El uso de la prensa : ya sea local o nacional y en ocasiones la television o la radio.

Los impresos; son muy importantefs ya que por medio de estas se anuncia la
vacante y estas bien pueden ser revistas profesionales y especializadas, el
periddico, boletines, etc. '

Grupos _de intercambio. estos I estan -formados por personas que se

|
responsabilizan del reclutamiento en sus empresa, la finalidad es realizar justas

de intercambio de cartera interna de vacantes, se realiza mensualmente y a su

vez se integra un reporte estadistico para ver su efectividad.

Para que un reclutador tenga éxito _én éste proceso y que sel'pueda hacer
una seleccién adecuada de los medios de reclutamiento se debe considerar los
siguientes puntos: |
a) Politicas de la institucion.

b) Presupuesto disponible para el re:clutamiento.

c) Urgencia con la que se debe cub?rir una vacante.
d) La im’portancia de la contratacién. |

e) la dificultad de encontrar al candidato.

f) Namero de vacantes a cubrir con el mismo perfil.
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En los cuadros 5,6y 7, $e presenta de forma esquematica el proceso de

reclutamiento, de acuerdo a los criterios de Tyson, Jaime Grados y Chiavenato:

DETERMINAR LAS VACANTES

Se derjva de los objetivos

organizacionales y del plan de
recursos numanos.
¥
ESTUDIAR LAS FUENTES

Agencias gubernamentales,

agenc_ias institucionales,
agencias brivadas, anuncios en
'la prensa.
v
PREPARAR Y PUBLICAR LA
INFORMACION.

v i Y

ANUNCIO DE EMPLEQO FORMATQO DE SQLICITUD

La organizacién

El puesto

Preparacion y experiencia
Remuneracion y
Oportunidades
Condiciones

Método de solicitud

" Detalles personales

Educacién y grados -
académicos.
Preparacién profesional.
Registro laboral
Actividades recreativas

Salud, Conducta, Informacién

adicional, referencias, efc.

!

NOTIFIC/{CION A LOS SOLICITANTES

|
|
i

{ cuadro No. 5 Tyson )
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SELECCIONES DE FUENTES DE

3 RECLUTAMIENTO

Internas.

> Sindicatos.
Archivo personal.
Promocién interna

Recomendados, etc.

VACANTE _,|| Requisicidn. a—
" |Psicélogo, Periadico.
.. [Reclutador. Radio, T.V.
\\'\ Grupos de
f i Inter,cgmbio.
() / / > Boletines,etc. (+)
) f.'
R ' ‘ R
CANDIDATOS
Externas.
Escuelas.
Asociaciones
™| profesionales.
| Agencia de
- colocacion.

[
I
PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

t

| {cuadro No. 6)
I .

|
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FACES DE RECLUTAMIENTO

i

1a. Fas

¢,Cuales son las
vacantes a

Completar? *

e

o

i@
|

' los

2a. Fase

¢ Donde estan

candidatos?

N\

3a. Fase

a los candidatos?

1.- Analisis de las

requisiciones de

empleados.

s

>,

2.- Analisis de las
fuentes de recluta-

miento.

AN

‘tamiento.

3.- Eleccion de las

técnicas de reclu-

"

i
’ ¢ Como informar
|

.y

™~

N\

4a. Fase.

4 - Eleccién de
contenido de re-

clutamiento.

¢ Como atraer a

los candidatos?

‘{cuadro No. 7)

|




!
!
b
|
1

4.3. PROPOSITOS DIRECTOS |
Se define como tales; el buscar, evaluar, obtener, la aprobacion, colocar y
orientar a los nuevos empleadoé para que ocupen los puestos y producir

exitosamente el trabajo de la organizacion.

“ Las funciones del psicdlogo'como reclutador son:

a) Buscar, colocar y conservar los recursos humanos.

b) Actuar con base a las politicas de la empresa.

c) Manejar eficientemente las fuentes y medios de reclutamiento.

d) Conocer los puestos y ias habilidédes que los constituyen.

e) Establecer contacto inicial con los candidatos.

f) Despertar interés a los aspirantes de que el trabajo es importante vy
satisfactorio, con el fin de atraerlos y sientan el deseo de colaborar con la
empresa. 3 |

g) Conocer las prestaciones que otorga la empresa.

h)} Aclarar dudas al solicitante . (20) '

“ Una vez que se ha seguido el proceso de reclutamiento y que se ha
encontrado a un numero suficiente de solicitantes para la vacante se da inicio al
concurso de seleccion, para que se de en forma mas eficiente esta fasé, es
necesario definir el desempefo, es decir, analizar de forma detenida las
especificaciones del cargo que debe ser llenado y sobre esa base producir una
descripcién del puesto y una especificacién del personal, esto con el fin de dar

una mayor objetividad y precision a la seleccion del personal”. (5}
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4.4. SELECCION DE PERSONAL

El proceso de la seleccion de personal, es uno de los campo mas antiguos
dentro ‘de lo que es la Psicologia apiicada, es decir que este empezd
aproximadamente en 1910, cuando los Psicdlogos disefiaron los primeros
procedimientos de seleccion para ;nuevas ocupéciones, lo importante de este
proceso es que tiene varias funciohes, no solo es el buscar y atraer solicitantes
capaces para cubrir las vacantes que se presentan sino que tambien es el
analizar las habilidades y capacidades de dichos solicitantes, para decidir sobre
bases objetivas quienes tienen may':or potencial para el desempefio de un puesto
y saber que posibilidades tienen de un desarrollo a futuro tanto personal como en
la organizacion. '

El hecho de la prediccion e$ en realidad un problema , ya que implica
predecir cual de los individuos que solicitan un puesto en particular, es el mas
capacitado para desempefiarlo, este proceso es de alguna manera un intercambio
de intereses dentro de la organizacién que busca contratar un individuo, como el
interés propio del individuo, para que este prondstico sea tan factible y valido
como sea posible.

Asi de este modo se convierte en un circulo donde hay beneficios y avances

mutuos tanto para la empresa que adquiere nuevo personal, como para los

candidatos que son empleados en ella.
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4.5. DEFINICION
Para chiavenato, este proceso es : “ una comparacién y una eleccion de

candidatos, lo que involucra una funcién de staff y una responsabilidad de linea “.

(5)

Para tyson; “ lo esencial de esta tarea es examinar las cualidades de las
personas sobre quieneé no se tiene conocimiento personal y seleccionar a los
que parezcan ser potencialmente adecuados para el puesto que se encuentra

vacante en ese momento “.

Para e! Dr, Jaime Grados : “‘la seleccion es un procedimiento que permite
ja seleccion de la persona idonea para un puesto determinado a un costo
adecuado ”.

!

Uniendo las definiciones anteriores desarrollamos la siguiente:

La seleccion de personal es un proceso de comparacion de las cdalidades de las
personas o candidatos con los requisitos del puesto vacante, y de este modo
poder seleccionar a los que parezcén ser potenciaimente adecuados para dicho

puesto, este proceso es una funcion de staff y una responsabilidad de linea.

“ De acuerdo con ldalverto Chiavenato, el reclutamiento y la seleccién-de
personal debe considerarse como dos fases de un mismo proceso ya que en
conjugacién, no- es mas que :la introduccidbn de recursos humanos en la
organizacién, recordando un poc'o sobre reclutamiento diremos que este es una
actividad de divulgacién mediante la cual los candidatos se presentan o son -
localizados mientras que la selec!cic'm como parte de integracion, busca identificar
y descubrir rasgds personales, c?n él fin de relacionarlos con las descripciones y

analisis de trabajo y asi seleccionar al candidato idéneo ".(4)

L
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Para Korman {1978) existel:ln dos caracteristicas importantes en la Psicologia

industrial, en lo que se refiere al proceso de seleccién de personal, estos son:

1.- Referente al desarrollo de mas rﬁedidas Psicolégicas validas; capaces de
" establecer el rendimiento Iaboral' para ser utilizadas por la empresa
contratante antes de decidir aceptar o rechazar a los aspirantes.
2 .- Referente a! desarrollo de una metodologia capaz de evaluar la eficacia de un
predictor determinado, es decir, que sea capaz de saber si predice la conducta

que debe predecir ”. (16)

Otro objetivo importante o pr:incipal, que resulta de este programa, aparte
de que se escoge al candidato adecuado, es la reduccion del indice de rotacion
del personal, evitando gastos cuantificables y no cualificables que implican la
contratacion de un nuevo personal. Esto se logra ya que existe una extensa
variedad de métodos por los cuales una empresa puede realizar el proceso de
seleccion, estas varian de acuerdo a las necesidades de cada empresa, su costo

y la importancia que le otorguen al departamento seleccionador.
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Para que dicha seleccién sea cientifica este se debe basar en tecnicas,

las cuales no son mas que los medios con las que se busca informacion sobre el
candidato y sus caracteristicas :personales. Estas tienden a proveer informacion
objetiva sobre las calificaciones'y caracteristicas de los candidatos, ademas de
que buscan proporcionar una: rapida muestra de comportamiento de los
candidatos, lo cual va a depender rr:mcho de la calidad de estas técnicas y de los
profesionales que los utilizan, és bor esto que muchas técnicas de seleccidon
solamente pueden ser aplicadas por Psicologos que evaluan sus resultados ”. (6)
Para ejemplificar lo anterior véase el cuadro No. 8 donde se ve de forma detallada

los pasos que se siguen en el proceso de seleccion de acuerdo con Chruden.

El hecho de que muchas de. estas técnicas sean sélo usadas por los
psicblogos, es precisamente porqué tiene la preparacién adecuada para este fin,
es decir que son los mas capacitados en lo que se refiere al cdmponamiento
humano y ademas muchas de estas técnicas en sus inicios fueron creadas vy

perfeccionadas por los mismos psicélogos.

1
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PASOS DEL PROCESO DE SELECCION

1.-Recepcién de

“solicitantes

!

'
b
!

h 4

2.-Entrevista

preliminar

3.-Llenado de

forma de solicitud

Lista de espera,
de los solicitantes

aceptables.

(cuadro No. 8)

h 4

E_6.-tnvestigacic'>n 5.-Entrevistas 4 -Pruebas de
— ) —
de antecedentes empleo
i
; 7.-Seleccion pre- % 8.-Seleccion 9.-Examen
I .
i liminar en el _*’I final del > médico
” departamento it supervisor
! b
E' de personal -

v

10.- Asignacion
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En el cuadro 9, Jaime Grado;s nos muestra el proceso que se

seleccion asi como las posibles causas de la vacante.

Causas de 1a vacante: ;
-Nueva creacién : » | Vacante
-Promocién . : v
-Baja Requisicion
Proceso de -
Reclutamiento .

¥ ‘
:l Presolicitud
|
v
: Solicitud g
[ Entrevista [ |
| iniciaf |
(directa)
v
Evaluacion
Técnica 0 Contratacién
Evaluacién : T
Psicologica _ Decision
v .
I
Entrevista : Conclusién
Socioecon6émica _||Entrevista en ' T
la seleccion » | Examen médico

(indirecta-rinixta)

{cuadro No. 9) ;

sigue en la

- 43
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Pasos en el proceso de seleccidon y colocacion, de

Wherther.

(cuadro No. 10)

1
y
1

Analisis y descripcion

de puestos

F .

Reclutamiento

¥

! Seleccion

inicial

h 4

" seleccion

l

“colocacién

|

Entrenamiento

y

Evaluacion del

desemperio

acuerdo al criterio de
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Como po_demos observar en cada uno de los _éu_adros,- el proceso de
seleccion tradicional visto por estos autores, es muy semejante, iniciando siempre
con el andlisis de puestos y la re;qui'sicién de personal y posteriormente se realiza
el concurso de seleccion algunés diferencias due puede tener son los pasos que
estos mismos tienen contemplados, y ademas el nivel jerarquico del puesto para

el que se evalla al candidato..

En algunas ocasiones se realiza una seleccion inicial, en la cual se puede
incluir los detalles biograficos de los solicitantes, como por ejemplo; la edad,
experiencia, educacion, etc., y donde también se puede hacer contacto con las
referencias para sus comentarios con el solicitante, posteriormente los futuros
ocupantes son clasificados y Qaric}s de ellos pasan a la siguiente etapa del

proceso que es la seleccion misma.

* Para que dicha seleccion sea “cientifica”, esta se debe basa; en técnicas,
las cuales no son mas que los medios con los que cuenta el psicologo para
buscar informacion sobre el can;didato, con el propésito de pronosticar- el futuro
éxito del solicitante, es decir, que tienden a proveer informacién objetiva sobre las
calificaciones y caracteristicas c;e los candidatos, ademas de que estas buscan
proporcionar una rapida muestra de comportamiento de los candidatos, que
puede ser profundo y necesario lo cual va a depender én mucho de la calidad de

estas técnicas y de los profesionales que la utilizan” .( 25)
|

%
i
|
!
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A continuacién se describe brevemente cada uno de los pasos que se
siguen en la seleccion de personal con un método tradicional:

a) Presolicitud; es muy util, cuando se tiene gran afluencia de candidatos para un

puesto, ya que permite aprec"iar de manera rapida si el candidato cuenta con
los requisitos indispensables p'arq cubrir el puesto, y también es util después de
haberlo cubierto pues integra datos generales sobre el candidato y esto nos

ayudara para una buena cartera.
b) La sohcrtud es un cuestionario debldamente estructurado, que debera contener
los datos relevantes del candldato como pueden ser: 1) datos personales, 2)

estructura familiar,3) escolaridad, 4) experiencia ocupacional.

¢) Evaluacion técnica; se refiere a todos los conocimientos o pautas conductuales

que adquiere el candidato, por medio de algun plantel educativo, institucion o
empleo anterior, el cual le permitira desempenar el trabajo de forma adecuada,
a esto se le denomina experiencia técnica, aqui el encargado de la seleccion
evaluara tales conocimientos mediante los instrumentos adecuados, es
importante enfatizar que esta ‘evaluacion se debe realizar antes de la

evaluacién psicologica, para que la empresa ahorre tiempo y costos.

d) Evaluacion psicolégica; esta se considera como la parte mas importante de
este proceso ya que en ella se retnen los datos de capacidad intelectual y
grados de madurez emocionial, 'rasgos de personalidad, pautas de ajuste,
deteccion de psicopatologias, 'entre otros. Esto se realiza a través de diversos
instrumentos y pruebas ﬁsicon‘ﬁétricas. debidamente validadas y estandarizadas
para las poblaciones utilizadals. Y la entrevista semi estructurada, la cual se
abordara mésiadelante, ya que p.or su importancia en el proceso de seleccidn

merece ser expuesta por separado.
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46. A) LA CONFIABILIDAD DEi LAS PRUEBAS PSICOMETICAS.

V.J. Shackleton, en su !ib;ro “la Psicologia y el Trabajo”, refiere que; para
que un test o medida sea confiable, este debe ser congruente en las respuestas
que proporciona, asi mismo &l la define como: el grado hasta el cual dos
mediciones separadas e independientes de la misma cosa concuerda con una y
con otra. Esta medida por lo generél se expresa con un coeficiente de correlacion,
que representa la relacion entre dos grupos de mediciones, por lo general se

reconocen tres medidas de confiabilidad:

1.- El test - retest (o estabilidad): donde dicha confiabilidad, es el grado hasta el

cual rinden los mismos resultados, es decir, se hacen dos administraciones del
mismo test a los mismos solicitantes, si se logra exactamente la'misma

puntuacion, el test es perfectamente confiable.

2 - La congruencia interna: implica dividir el test en dos partes y correlacionar la
calificacion de una parte con la otra, si en el momento de obtener una
correlacién de pares y nones,' se diera una elevada correlacion de estos (una
alta congruencia interna) significa que cada tema del test representa una

forma ligeramente distinta de medlr la misma cosa.

3.- Las formas equivalentes: estas implican la construcciéon de dos formas del

mismo test, donde la correlacion ‘entre las puntuaciones en los dos test se
conoce como el coeficiente dé equivalencia, una ventaja de este es que a
menudo no se puede pro’porcionar a los solicitantes el mismo test, ya que esto
‘puede interfe[ir en efectos précticos, pero no puede existir este problema con

una segunda'version del mismo test. ( 24 )
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4.7.B) LA VALIDEZ DE LAS PRUEBAS PSICOMETRICAS.
|

Aparte de que un test sea lconﬁable., también debe ser valido, es decir que
en el caso mas sencillo de la validacion es “probar la prueba” , esto se refiere a
que el test mida lo que intenta medir o se supone medir, un test puede ser una
medida altamente confiable de algo que sea internamente congruente, pero este
puede no correlacionar el criterio interno intentado. En este caso ia correlacion de
la puntuacién de los test con los criterios externos da las medidas de la validez

del test.

Shackleton, menciona que hay otras formas de como obtener la validez de
un test ; ' '

o Validez de contenido ; esta se refiere al grado hasta el cual el test es una

buena muestra de los comportamientos, habilidades, conocimientos, que se
supone mide.

¢ Validez empirica ; ( o también lamada validez con relacion al criterio) que se

refiere al grado hasta el cual se correlaciona con un atributo actual o futuro del
que se somete a la prueba.

o Validez de construccion ; esta se calcula cuando el atributo que se va a medir

en una dimension general de las diferencias entre individuos, como puede ser
extroversion o ansiedad. (24)

e)* Encuesta Socioecondmica ; esta permite verificar de una manera directa y
objetiva las éondicioneé soc!ioecon()micas en las que se desenvuelve el
solicitante, en ella se confrontan los datos proporcionados por el candidato en
la solicitud y d'urante la entrevista inicial, ademas de que permite conccer sus
condiciones dc—T‘ vida, sus relaciones familiares, las referencias personales y las

de trabajo . (11)

¢
|
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48. La Entre'viéta.' esta técnica s;e considera la parte medular del proceso de
seleccion, su finalidad es el %corroborar los datos obtenidos en los pasos
anteriores, y la relacion con el candidato cara a cara permite detectar a través de
la observacion pautas' de comportamiento y actitudes del candidato que nos
permitan desarrollar una hip()tésis' preliminar conforme realiza las pruebas
psicolégicas.

H

Jaime Grados, define la entrevista de seleccién como: una forma
estructurada de comunicacion :intérpersonal, generaimente entre dos personas
{entrevistado y entrevistador), debidamente planeada con un objetivo determinado
y con la finalidad de obtener informacion relevante para tomar decisiones
benéficas para ambas partes.”(11) | '

Hemerson en (1947} * de{mostrc’; gue cuando los objetivos de la entrevista
estan mal definidos y no se emp;lea ninguna cédula sistematica de p;reguntas, es
muy probable que la conﬁabilid‘ad :de los resultados sea baja; sin embargo la
popularidad que esta tiene en la seleccion puede deberse en consecuencia a
razones distintas a la de su confiabilidad y validez, es decir, el no profundizar
sobre los datos proporcionados por otro tipo de instrumento . (24)

;

Por lo que a pesar de sus limitaciones La entrevista, es la parte
fundarnentél en el proceso y su éxito dependera principalmente de la habilidad,
experiencia y conocimientos del experto. De ahi que el psicologo sea la persona
idénea para esta tarea, en el sentido que la informacioén cualitativa que en ella se

obtiene, no puede lograrse con otro tipo de instrumento.




: |
4.9. VENTAJAS DE LA ENTREVISTA.
i

Estas ventajas se dividen en dos partes; una que concierne al entrevistado
donde a éste se le permite enterarse de lo que desea saber del trabajo, asi como

contestar sus dudas y que conozca a sus colegas potenciales.

Por el lado del entrevistador, esta es una muestra de comportamiento y
como tal permite observar directamente ciertos rasgos, tales como la voz, la
diccion, los ademanes nerviosos, y la apariencia en general, estas son
caracteristicas que considera la  organizacion pueden ser requisitos de

importancia para un trabajo.

La entrevista como tal se encuentra dividida tanto en etapas, en

modalidades y tipos de entrevista :
Las etapas de la entrevista son:

1.- Apertura ; que es la recepcion formal del entrevistado donde se conocen por
primera vez ambas partes (entrevistado y entrevistador), que reciprocamente
tienen la primera impresién o impacto del cual dependera el curso de la

misma.

2.- Rapport ; esta no es mas que, la simpatia y comunicacion que se establece
. | . o
entre el entrevistado y el entrevistador, y su finalidad es el disminuir la
ansiedad del solicitante y pod:er crear un clima de confianza, espontaneidad y

naturalidad, como parte del ra'pport existen dos aspectos:
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a) Approach; que desde el punto de vista psicolégico se le ha denominado como
“la distancia social o distancia psicoldgica” que existe entre dos personas y que

, . Ny .
se caracteriza por el aislamiento y el contacto, entre otras formas de marcar

esta distancia se encuentra el|"tuteo” o por el contrario hablar de usted etc.

b) Empatia; esta es la capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir lo que
otros perciben, es decir, que es la capacidad de ubicarse en el lugar de la otra

persona y asi lograr entenderla mejor.
1

| . .
3.- Desarroilo: esta es la parte central de la entrevista, ya que en ella se obtiene la
mayor informacion sobre todo de tipo cuantitativo, es decir, los datos

generales y escolares.

4 .- Cima: el objetivo de esta etapa se centra en obtener informacion significativa
ya que en este momento existe el clima propicio de confianza, espontaneidad.
. : Lo .
5.- Cierre: en este se hace un anuncio por parte del entrevistador , de que la
entrevista esta apunto de finalizar, tomando en cuenta lo anterior , el objetivo
que se busca a lo largo de la entrevista en la seleccion, es obtener datos

especificos del comportamiento del individuo.

51




4.1.0. MODALIDADES DE LA E{V TREVISTA.

a) La entrevista directa : en eé,ta'se realizan preguntas con un interrogatorio

previamente disefiado, las cuales van encaminadas a obtener informacion
I

sobre areas mas especificas, por lo tanto las respuestas gue se esperan son

mas cortas. En esta el entre\nstador tiene una mayor actuacién o desempefia
una mayor actividad. !
Esta es la que mas se utiliza:en la primera fase del proceso de selecciéon
debido a las ventajas que presenta en cuanto a tiempo , ademas de que sirve
como filtro para ver que candidatos cubren los requisitos minimos para el

puesto y porlo tanto poder continuar con la siguiente fase del proceso.

b) Entrevista indirecta: este tipo de entrevista se utiliza mas en preguntas
exploratorias que las de ver]ﬂcac:;ién, en este caso, el entrevistado es el que
toma la parte mas activa, ya qué el entrevistador formula pregUntas abiertas y
hasta cieto punto indefinidas, con el objeto de sedalar sdlo el area que
interesa, y dejando la iniciativa a el entrevistado de que hable de ello en la
forma en qué quiera. Aqui el entrevistador no sélo tiene que atender las
respuestas verbales del individuo, si no también observar cuidadosamente
todas las reacciones que terllga'el entrevistado ante las preguntas que se le

formulen.

c) Entrevista Mixta: esta modalid!ad es una combinacion de la entrevista directa y
la indirecta, esta entrevista es|la ci;ue mas se utiliza en la seleccién de personal
por la flexibilidad que permite,;:ademas de su economia en cuanto a tiempoy a
I'a gran informacién que se puéde obtener por medio de ella.

Durante el transcurso de esta el psicologo debera ser suficientemente habil

para no dejar caer el clima de|confianza establecido en un principio.(12 )
: } .
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4.1.1. TIPOS DE ENTREVISTA.

a) Entrevista de Seleccion: es una comunicacion entre dos 0 mas personas, con el

i

propoésito de identificar las caracteristicas personales, como la experiencia y el
interés del solicitante del empleo; con el fin de orientarlo hacia el puesto en el
que lograra una mayor actuacién, es importante mencionar que de a cuerdo
con la seleccion, no sdlo se obtiene inforrﬁacién con el analisis de puestos, si
no también con el curriculum, la solicitud, el resultado de examenes
psicologicos y meédicos etc. los cuales deben ordenarse y jerarquizarse para
determinar cuales son las éreas; que aun quedan poco claras con el fin de
decidir la contratacion. Dentré dé este tipo de entrevista existen una serie de

objetivos o areas a investigar que son:

* El area general: la finalidad de e:asté area es el confirmar los datos en la solicitud.

* El area escolar: -esta area es muy importante ya que sirve para detectar el
potencial de desarrollo de los ent'revsistados, y por medio de esta se verificara si el
candidato cuenta con los conocimiehtos teéricos de acuerdo a los requerimientos
del puesto. |

* El area ocupacional : en esta se evaltuan a los cand‘idatos en su desempeno ,
asi como sus niveles de logro y la experiencia adquirida, es decir, que trata de
revisar de manera cronolégica !fa trayectoria del candidato en sus diferentes

trabajos. ’ :
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Cohsideraciones basicas para la planeacion de la entrevista:
- Determinar os -objetivos.
- Estructurar la entrevista.
- Revisar la informacion.

- Fijar'una guia . |

- Seleccionar el escenario.
- Hacer cita previa.
- Determinar. la duracion.

- Evitar interrupciones. t

b) Entrevista de Ajuste: esta tiene como objetivo verificar el nivel de adaptacion

que tiene el trabajador en la empresa y la informacion con respecto a los
sistemas de la misma, esto con el fin de que sirva de retro alimentacion y asi
de e'ste modo poder aplicar medidas correctivas a las fallas gue se observen
en la empresa. |

Esta se aplica de manera ordinaria en una primera fase, en un periodo
menor de 30 dias es decir, que se realiza justo antes de otorgar el contrato
definitivo, donde se pregunta al trabajador si esta a gusto en la empresa, entre

otras cosas.

c) Entrevista de promocién: esta se realiza con e! objetivo de ver si el

entrevistado, cuenta con la éxperiencia, escolaridad y los datos cualitativos
referentes a sus integridad fahiliar, sus metas etc. Con el fin de confrontario
con los requisitos de un puest50 que le signifique un ascenso. Lo importante de
esta: entrevista es el eliminar toda expectativa de que la promocion por si

misma sea aceptada.




d) Entrevista Dimensional.: Se utiliza' de manera preponderante en la seleccion

de ejecutivos y niveles directivos, para encontrar personal altamente calificado
y especializado, asi como par? el diagnéstico de necesidades de capacitacion,
lo que se investiga con este tipo de entrevista es la conducta pasada, pero con

1
el objetivo especifico de evaluar las dimensiones que el puesto requiere.

Al hablar de dimensiones nos referimos a los segrﬁentos de conducta que
se evaluan, es decir, que Ia: conducta puede agruparse racionalmente y
clasificarla de manera confiable, ide este modo se puede observar la conducta que
se mide. Dichas mediciones se; establecen mediante una investigacién la cual
consiste en preguntar a los geﬁentes, cuales son de acuerdo a su criterio, las
caracteristicas que debe reunir dn candidato para triunfar en un puesto similar al
de ellos, y ademas que conductas, consideran que sean prioritarias para el éxito

del puesto.

La mayoria de los. casos la entrevista es realizada por mas de un
entrevistador, para 6a|iﬁcar cada una de las dimensiones que se evallan, de
acuerdo a una ponderacion establecida, por ejemplo:

1.- Se mostré muy poco o nada I%\ dimension (malo).
2.- Solamenté se mostro una pedueﬁa cantidad.

3.- Se mostro una cantidad modérada (regular).

4. - Se mostro bastante cantidad ('ﬂe la dimension.

5.- Se mostrdé una muy buena cantidad dimensidon {Excelente). (12)

e
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g) " Examen Médico : este se utiliza para conocer si el candidato posee la

capacidad fisica para desempefar su trabajo sin consecuencias negativas para
él o para las personas que lojrodean. En ocasiones los resultados del examen
médico condicionan el ingreso de una persbna a la organizacion, ya que este
no podra ingresar, hasta que no solucione por cuenta propia aquellos
problemas que pudieran habeir sido detectados en el examen médico.

h) Conclusion : en esta parte se'integra los datos obtenidos a través de todo el

proceso de seleccion, analiziéndose todas las caracteristicas del aspirante,
comparandolas siempre con'!el perfil del puesto, de tal modo que pueda
allegarse a la emision de un juicio valorativo sobre la aceptacion o no

aceptacion del aspirante.

|
!
‘ !
i) _Decision : esta constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato, en todo
| .
caso esta decision final la toma el jefe de personal o inclusive el duefic de la
misma organizacién, pero {en todo caso, tal decision deberd verse

invariablemente apoyada portodo el proceso adui descrito.

{) Contratacién . en esta etapal se formaliza la aceptacion del candidato como

parte integral de la empresa. :Las formas de contratacién estan regidas por la
ley federal del trabajo, depehdiendo de las necesirdades especificas de la
empresa pueden existir relaciqnes laborables de los siguientes tipos :

- contrato por obra determinadla.

- contrato por tiempo determin;do.

- contrato por tiempo indeterminado.” (11)
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capiTULO V

METODOS INNOVADORES USADOS PARA EL

PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL




- S
|

A lo largo de estos capitu!os se ha enfatizado la importancia del hombre en
la industria, y los medios de c6mo éste es evaluado por la organizacion, ya que
dicho proceso ha venido evolu‘cionando, es decir, que desde sus inicios, los
investigadores han intentado que este método sea lo mas cientifico, objetivo y
confiable posible, y que por consiguiente a su vez se puedan tener o crear
instrumentos que permitan predecir las conductas presentes y futuras de los

solicitantes en el éxito del desempeiio laboral.

La diferencia entre el método tradicional de la administracion y la
administracion actual, es que en la primera se busca eleccion de “el hombre
adecuado para el puesto adecuado”, es decir que en esta lo que se buscaba, era
que por medio de los métodos de seleccion tradicional se encontrara al hombre
que fuera lo suficientemente capaz de desarrollar las labores del puesto lo mas

preciso posible.

Mientras que en la segunda “el proceso de seleccion es usado para buscar
ya no tanto al hombre adecuado para e! puesto adecuado, sino al hombre que se
adecue a la empresa, es decir que se sienta en conjugacién con ella para poder

desarrollar mejor el trabajo que se le asigne ". (12)
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5.1. Sistema de Perfil Personal Computarizado (Syluvan)

a) ANTECEDENTES. é
|

Este sistema tiene su ori-gen‘en Estados Unidos de Norteamérica, en los
afos 50°s, surge como una herr'amienta que ayuda a describir y comprender los
diferentes patrones de conducta en el trabajo. fue desarroliado por William

Moulton Marston y John Geier. Este mbdelo identifica cuatro tipos distintos de

comportamiento que las personas tienden a emplear, los cuales son:

D) dominio. 1) influencia, S) estabilidad, C) concienzudo, teniendo en cuenta que

todas las personas son capaces de utilizar estas tendencias en cierto grado, no

" obstante, cada uno de nosotros tiende a usar algunos de estos comportamientos

mas que otros. Dichos patrones de comportamiento surgen de factores genéticos,
del aprendizaje y de la experiendia a algo de la vida. En este sistema no existe un
patrén optimo de comportamiento, sino que va muy relacionado con el perfil de

puesto.

La primera aplicaciéon de forma manual fue en 1963, por Carlson Learning
Company, sus bases tedricas de este sistema se derivan; de que a pesar de que
todos somos diferentes, podemos encontrar patrones para describir y comprender
los diferentes eétilos de conduct!a, es decir, que la esencia de nuestra conducta
tiende a ser estable, puesto que es lo que refleja nuestra identidad paﬁicular, sin
embargo la influencia del medio ambiente de trabajo en ocasiones requiere de
respuestas diferentes que por| consecuencia se convierten en la forma de

i

comportamiento en el trabajo.
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En 1990, el sistema SPPC surge en Mexico pero en versién computarizada,
utilizado por la compafia “Estrategias y Sistemas de México”, basados en los
estudios realizadoé en Estados Unidos, y solicitando ayuda a cinco expertos, esta
empresa se dio a la tarea de buscar una traducciéon que mas se asemejara al
vocabulario de nuestro pais y con ayuda de la embajada de los Estados Unidos
en México se logrd la seleccion de la mejor traduccion, posteriormente se solicitd
la revisién por expertos en el comportamiento humano, para que finaimente el

director de la “Carson Learning” ratificara la confiabilidad de la traduccion.

Un afio después de su traduccion, se realizd su aplicacion en el mes de
febrero y se invitd a su presentacién a las principales empresas del sector
industrial y financiero, las cuales a partir de esta fecha aplican esta herramienta,
principalmente para la seleccion de personal, por mencionar algunos de los
lugares donde este sistema es ya utilizado son: en nuestro pais, en Guadalajara y
Monterrey, asi como en el extranjero, Europa, Australia, Africa y recientemente

Japén.
b) VALIDEZ DEL INSTRUMENTO.

Para demostrar que el sistema de perfil de personalidad computarizado
(SPPC) puede ser considerado como un instrumento valido para medir
caracteristicas de personalidad humana, fue necesario realizar un estudio para
comparar este sistema con otros instrumentos de evaluacion, con un ailto grado

de investigacién y validez psicol(?gica comprobada.

En 1982 Henece fue contratado con Kaplan y asociados por la compafiia
“Performax System International| Inc."(PSil) para la conduccion de dicho estudio,
el estudio consi§ti6 en disefar |{un experimento para examinar la validez del

SPPC. Donde se esperaba encontrar resultados positivos que sirvieran para
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atraer el interés de profesionaI\Ies que lo utilizaran en la clinica, consultores,
Psicologos educacionales e industriales, para utilizar este instrumento como una
herramijenta psicometrica. |

A continuacién presentamos los instrumentos que fueron utilizados en este
estudio comparativo los cuales muestran caracteristicas particulares que
influyeron en su eleccion: |

* La prueba “ WAIS “ : esta prueba aparte de los diéz subtest ya conocidos

se le ha incrementado dos nuevos subtest los cuales predicen como personas de
varios niveles de inteligencia ejecutan una variedad de tareas requiriendo poder

mental, estas son: Estimulacién de Tiempo (TE) y ef subtest Color Naming (CN).

* E| Myers- Briggs type indicator (MBT!) : este combina ciertas preferencias

de personalidad dentro de sus perfiles, los cuales reflejan caracteriticas de

presonalidad y estilos de comportamiento; es empleado también en el area
gerencial por ser sencillo, facil de utilizar y no muy caro (en términos de tiempo y

dinero).

* 16 Factores de la Personalidad { 16_FP) : Hace distinciones sobre las

escalas de personalidad normal y anormal, las cuales han  sido separadas, a
través de métodos estadisticos, para identificar caracteristicas de personalidad y
es utilizado por consultores industriales.

* Inventario Multifacetico ?de la Personalidad (MMPI') : Hace distinciones

t
. - ' . ’ gt T
entre las caracteristicas de personalidad normales, neurbticas y psicoticas. Este
examen también es utilizado por consultores de empresas como predictor de

intereses especializados.
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*El Strong-Cambell Interest Inventory (SCII) : identifica intereses de la

| . . . .
persona y deseos para obtener triunfos y gratificaciones en varios campos

ocupacionales.

Estos examenes han demostrado tener validez de prediccion y
construccion, refiriendonos a la validez de prediccion como la que se establece
cuando los datos del instrumento elegido, pueden predecir el comportamiento
futuro, demuestran una alta probabilidad de éxito y que ciertos items en el
examen correlacionan con las caracteristicas tedricamente concebidas de la
personalidad. De aqui que el estudio a proporcionado datos suficientes para decir
que el PPC. Correlaciona altamente con muchas de las variables de los subtest de
cinco examenes con los cuales fue comparado. Y que debido a los resultados

obtenidos el SPPC. Es un instrumento qué tiene validez de construccion.
¢) VENTAJAS.

Como tales tenemos:
- Economia de ti.empo. _
- Simplicidad de conceptos acerca de la personalidad de cada uno.
- Retroalimentacion a la persona en corto tiempo.
- Facil de aplicar en grupos.
- Costo bajo. (3}
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d) FACTORES QUE COMPONE|N EL INSTRUMENTO.

A continuacién describiremos cinco factores basicos que componen el

Sistema de Perfil Personal Computarizado:

1.- Informe basico personalizado:

Este ofrece una semblanza general del comportamiento “normal” en el
ambiente designado. Ademas dé gue su propédsito es el proporcionar una
ampﬁa vision del comportamiento natural de cada persona, en el que se
desenvuelve con mas comodidad. No obstante puede haber alguna _
modificacion en la conducta cuando se realice en |a practica debido a las
exigencias de la situacién, las expectativas de los demds y los valores
personales que cada individuo ha adquirido. Ademas, incluye factores
motivadores y desmotivadoreé, los cuales influyen ya sea de forma positiva o
negativa en las tendencias conductuales. También se describen factores que
segun se ha observado, suelen ser mas eficaces para motivar o desmotivar a

una persona que posea deternpinada tendencia de comportamiento.

2.- El entorno que prefiere cada ;‘?ersona.
En esta seccion se da informacion sobre el ambiente que cada persona podria
considerar mas deseable, tomandro como base sus tendencias conductuales.
3.- Lo que tiende a evitar.
En esta seccion se menciqnar} las actividades o situaciones que cada
persona es mas propensa a eludir y juzgar por sus tendencias conductuales.
Es decir que como es bien sabido, todas las personas tienden a evitar distintas
situaciones o actividades, basadas en su desagrado o temor ante lo que esta
tarea o forma de interaccién implica. Y por consiguiente conocimiento de
nuestras conductés de evasiéon nos permite elegir estrategias apropiadas para

hacerles frentéa y para aminorar sus posibles resultados negativos.

¢
1
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4.- Estrategias para mejorar su efectividad.
I

Esta seccién describe algunas medidas que cada individuo podria adoptar para
modificar ciertas tendencias c%)nductuales que se presentan "normaimente” en
el, con el fin de acrecentar su 'propia eficiencia es posible que cada persona
haya puesto en practica algunas de estas estrategias, o bien pueden
representar espacios apropiados para el desarrollo de sus habilidades
potenciales.

5.- El analisis de los factores del puesto.

Este tipo de analisis esta disefado para recopilar observaciones sobre las
expectativas de comportamiento con relacion a la mejor manera de
desempefarse en un puesto para alcanzar la maxima eficacia. Remarcando
que las descripciones de! puesto tienden a describir las tareas, los deberes y
las responsabilidades, en esta posicion las personas pueden estar de acuerdo
sobre el qué de un puesto, pero es posible que no concuerden en cuanto al

como se debe desempefiar |a funcion, y bien esta puede ser una de las fuentes

ocultas del conflicto.
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' 5.2. Sistema de Perfil Perdonal Cleaver.

a) ANTECEDENTES.

Este sistema tuvo su origen en Nueva Jersey, Estados Unidos de
Norteamérica, aproximadamente entre los afios de 1958 y 1960, es un
instrumento para identificar el estilo de conducta de las personas. Este sistema
surge o nace de la necesidad de ese tiempo, de evaluar factores no cuantitativos
que todo empleado debe desarrollar en un trabajo dado, los cuales no eran
faciles de descubrir en los candidatoes, los llamados “Factores Direccionanles" como

son: el comportamiento, la motivacién interna, y actitud. Etc.

Este sistema fue ideado en primera instancia por una sociedad de
administradores, que se dedicaban al reclutamiento y la seleccion de personal, los
cuales empezaban a mostrar un mayor interés en el recurso humano como el
principal factor de crecimiento o desarrollo en una empresa, ( claro esta que sin |
dejar de lado a los otros dos .factores que componen el organo principal de
cualquier empresa para su desarrollo ) teniendo en consideracion esto, es posible
pensar que conociendo las .actitudes de los empleados asi como sus
capaéidades, se puede mejorar la direccién y el manejo del recurso humano.

“ Posteriormente John P.Cleaver, desarrolld y fundamentd este método en
las teorias de : '

Spranger, el cual dice que “existen seis tipos de valores en cualquier
cultura y corresponden al homb[le universal los cuales son : Teérico, Econémico,

Estético, Social, Politico y Religic’;so, Ademas de estos valores,
: ‘)




Maslow dice : “ que existé una jerarquia de necesidades en cada hombre y
cuando esta satisfecha una surge otra en forma piramidal”. |
Auto-realizacion. |
Reconocinﬂiento.
Afiliacion.
Seguridad.
Fisiolégicas (27 )

William Marston, quien era un pionero en lo referente a la deteccion de

necesidades en el trabajo, describe el comportamiento en reacciones al medio
ambiente los cuales pueden dividirse en dos categorias : a)Favorable y b)
Desfavorable. El enfoque de Marston como muchos psicélogos no se centraba
principalmente en los negocios, asi que para que fueran entendibles los factores
antes mencionados tuvo que transferirlos a un lenguaje del trabajo para que fuera
mas facil la comunicacion gerencial, y por consiguiente encbntré cuatro
definiciones de trabajo para cuatro factores psicologicos, los cuales son :
FACTOR DEFINICION
Dominancia. Logro de resultados a pesar de la oposicion o en
Situaciones antagc’:nica.s.
Persuasivo. La influencia de la gente para actuar positivay
Favorablemente.
Sumision. Constancia en la ejecuciéon de trabajo para producir
. Consistentemente en una manera predecible.
Obediencia. Obediencia con estandares de exactitud para evitar

errores' o problemas.
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A partir de estas teorias Cleaver utilizé sus investigaciones para conocer
como se encuentran mas coémodas y felices las personas, asi como los
mecanismos 0 medios que le ayudan a desarrollar mejor su puesto. De aqui que
la compatibilidad del trabajo se determina por medio de la relacion del

|
comportamiento requerido en el empleo y el comportamiento propio del empleado.

b) LA TECNICA EN MEXICO.

' Con el paso del tiempo y debido a sus logros, esta técnica fue traida
afios después a México en 1975 con dérechos reservados para el grupo visa, en
un principio innumerables despachos empezaron a ofrecer cursos para la
aplicacion de la téénica en prirhera instancia, sin capacitacion alguna por parte
de especialistas, sin conocer a fondo el instrumento, con traducciones y

modificaciones que ellos mismos realizan en el manual sin previa validacion.

Por ello hubo la necesidad de adecuar el instrumento, por medio de su
estandarizacion, tanto en la forma de calificacién como en su aplicacién e

interpretacion, para nuestra cultura.

De acuerdo cbn referencias obtenidas, de la tesis titulada * Estandarizacion

Mexicana de la prueba Cleaver para seleccion de personal “, la cual fue
desarrollada por la C. Claudia Eugenia Chavarria, para obtener el titulo de lic. en
psicologia, en 1988. ella tomd pajra su investigacidn a un grupo de trabajadores de
d'bs instituciones, una bancarid y otra para estatal, dando un total de 331
individuos que laboraban a dos niveles; técnicos y administrativos, teniendo como
resultado diferencias signiﬁcativias en el cuestionario de auto-descripcién, en
comparacién con la poblaciéon estadounidense, pero asi logrando medir 10 que se

_pretendia medirj y haciendo las modificaciones  correspondientes para su

aplicacién en México.
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b) BREVE DESCRIPCION DE LA TECNICA.

I
i
i

La técnica de Cleaver como cualquier otra prueba se respalda en el andlisis
de puestos, para la adquisicién o evaluacion dél personal en una empresa, pero
sin embargo hay una diferencia muy marcada de esta y otras es que aqui lo que
se grafica y evalua son los patrones de conducta del factor humano, es decir, la
asignacion de los puestos en relacion con la compatibilidad existente entre los
requerimientos del puesto y los patrones de conducta de las personas,

represéntandose ambos de forma grafica.

Para lograr dichos requerimientos , en esta técnica se disefio lo que
llamaremos “ Factores Humanos en la Descripcién de Puestos “ { HFJD ), el cual
no es mas que una evaluacion 24 fraces que describen elementos del puesto los
cuales nos ayudan para revelar su importancia relativa en la ejecucion del trabajo
(todo esto es en base al analisis dé puestos ). Este puede ser contestado por el

jefe del puesto y/o por el subordinado, no tiene limite de tiempo.

Una vez que se ha obtenido la descripcion del puesto pof medio del

(FHJD ) esta es asignada.la un especialista capacitado para que haga su
evaluacion y graficacion en la cual ‘Se resuma el comportamiento requerido en el
empleo. Posteriormente la grafica sirve como criterio para seleccionar o promover
al personal. |

- |

Para su evaluacién se ﬁitili_za una hoja de evaluacién y una tarjeta de
puntuacién titulada: “ Human Factor “ o “ Job Analysis “. (Ver anexo 1y 2, y para

su graficacién anexo 8, grafica | HF® descripcion del puesto )




“ El sistema Cleaver evalGa 4 factores que son :
D = Dominio y Empuje : Es la ca;?acidad de liderazgo, de lograr resultados,
Aceptando retos, superando problemas y teniendo
, iniciativa
! = Influencia : Estabilidad para relacionarse con la gente y motivarla o
persuadirla para que realice la actuacion deseada.
8= Constancia: Es la capacidad para realizar trabajos de manera continua y
| _ rutinaria, que no requieren cambios.
C= Apego : Estabilidad pafa desarrollar trabajos respetando normas y

procedimientos establecidos.(27 )

De la calificacion obtenida en la descripcion del puesto y'el comportamiento,
refleja el nivel del ( D,1,S,C ) que se requiere en el puesto y el nivel de los factores

que tiene la persona.

. El cuestionario de auto-deécripcién es contestado a través de la eleccidon
forzada de una lista de 24 factor:es due se utilizan para medir cémo se percibe el
individuo, que lo reta, cual es su patron de respuesta, si es (Activa o Pasiva). Este
cuestionario nos proporciona informacion sobre diferencias en las relaciones
interpersonales, realizacion de tareas o maquinas, sin que por esto se modifique
su medio ambiente , no tiene Iimife de tiempo para ser contestado, y no hay
respuestas buenas o malas ya que depende del puesto que se esté
| .

analizando.”(27) .
i




Ademas se presentan graficas en tres faces de habilidades, cada una con
cuatro evaluaciones dimenciona‘les‘ ( D,I,C,S ), las cuales se derivan de las
calificaciones M, L, T. Donde : o

|
M = estilo Moﬁvacfonahlz es una medida de proyeccion, es decir; sus deseos estilo
motivado, [o que quiere ser, como esta tratando de actuar,
necesidades para obtener éxito familiar o de trabajo, etc.
Suele distorsionarseporque se busca quedar bien.
L = estilo bajo presidn: son las limitaciones que se presentan bajo presion, este es
mas directo por consiguiente menos factible de distorsion y
sirve de base Ipara M.
T= auto descripcion fotal de la persona : son caracteristicas del comportamiento
diario del individuo, el estilo personal en el trabajo,

siempre se habla de caracteristicas positivas.

“ El cuestionario de “Auto Descripcion” se debe aplicar una vez al afio o
cada 18 meses, 0 a excepcion de situaciones especiales, como puede ser.

promocién, o problemas, reestructuracién,” etc. (26 )
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d) CARACTIERISTICAS.

La técnica de medicién Cleaver esta compuesto por:
- Un protocolo donde el sujeto marcara sus respuestas.
- Una hoja de evaluacion.
- Un manual del que se obtiene el perfil del sujeto evaluado.
- Cuat.ro plantillas de calificacidon denominadas:
D) Empuje.
I} Influencia. ;
C) Apego.
S) Constancia. -

- Una hoja de evaluacién. ( Ver anexos del 3 al 8)
e) OBJETIVOS DE LA TECNICA.

1.- “Establecer estandares para cada puesto y desarrollo del personal.
2.- Enaluar al personal comparativamente con dichos estandares.
3.- Determinar el comportamiento requerido y confrontar este con las

caracteristicas sobresalientes del empleado. “ (26 )
’ |




fy VENTAJAS.

+ Como lo mencionamos anteriormente, ademas de evaluar la conducta ofrece al

candidato, un trabajo que puede hacer, que disfrute del mismo y a su vez que
se sienta realizado, mientras que desde el punto de vista de la organizacion,

ofrece “utilidad” sobre {a inversién que hace en las personas.

+ La aplicacién del cuestionario permite que la evaluacién del personal en una

empresa no requiera de altos costos, en tiempo y papeleo sino Unicamente en

su aplicacion y una entrevista.

+ Ademas de que tiene tres usos basicos como son :
- Comprender la conducta.

- Promocion.

- Evaluacion. S
+ Proporciona claves para motivar al personal.

+ Actualmente ya contamos con la forma computarizada.
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5.4. Centros de Evaluaciéﬁ ( Assessment Center ). | ,

a) ANTECEDENTES.
|
Los Centros de Evaluacic'!m surgieron en Alemania, antes de la Segunda
Guerra Mundial (1940 - 1945), debido a las necesidades gque existieron en ese
tiempo para seleccionar personal de rango militar 'y con una gran capacidad
estrategica, es decir que se usc')I especificamente para fines de reclutamiento de

soldados nazis que fueran capaces de dirigir un batallén . el modo en que lo

“hacian, era por medio de un escenario que utilizaban para realizar los simulacros,

dicho escenario era una maqueta que representaba un campo de batalla , donde
los soldados seleccionados para dirigir el batalién tenian que mover a sus

soldados de acuerdo a las instrucciones que se les daban. (3 )

Durante este tiempo un pequefo numero de psicologos inicid programas
para identificar el potencial de carréra de profesionales entrenados, estudiantes

graduados y candidatos oficiales.

- Posteriormente, los centros recibieron su primera aplicacion industrial
cuando se incluyeron en el Bell System, en 1956, pero fueron usados de forma
estructurada en 1958, el cual fue designado para apoyar la seleccion de gerentes
a nivel principiante, en otras palabras; fue usado como uno de los metodos
principales de investigacién del programa de estudio para el progreso gerencial'
y dos afios después se inaugur()| un‘.centro de evaluaciones en el “Michigan Bell
Telephone Company®, el cual fue‘ldestinado para evaluar candidatos para el

ascenso a puestos de gerenteS’ a partir de las ocupaciones de oficios, de aqui
1 il

- que los gerentes de lineas consiicler,aron tan utiles los resultados de este primer

centro que su método se extendid ampliamente a través del sistema Bell. (3)
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El segimiento que se realizé de esta investigacion demostré que el método

de centros de evaluacion tiene [un considerable poder de prediccion tanto para
jovenes universitarios, como para los universitarios contratados y evaluados poco

después de haber sido contratados.

Como nota importante diremos , * que esta técnica la inicio Douglés Bray
en la “American Telephone and Telegraph Company”, a mediados de la década
de 1950, y posteriormente esta se convierte en una tecnica para evaluacion que
es usada en organizaciones de diferente tamafio, como uno de los antecedentes
mas lejanos que se tienen es que el término de "Centros de Evaluacion” aparece
como parte importante del lenguaje de la psicologia, durante la Segunda Guerra
Mundial”. (10).

Mientras que en nuestro péis esta técnica es relativamente poco

.
conocida, a pesar de sus antecedentes ya lejanos y por consiguiente poco usada
_por algunas compafias como IBM, el Grupo Monterrey, asi como empresas
medianas y algunas de menos capaéidad que se han interesado por este metodo.

y que actualmente se sigue usando.

En este aspecto .tenemos que a nivel nacional hay empresas que
contintan esforzandose y siguen aplicando esta técnica de seleccion, las cuales
son: Teléfonos de México, Sistema Bancomer y Banamex, asi como algunas del
sector gubernamental como por. ejemplo; la secretaria de programacion vy .
presupuesto, la cual lo aplicé para la seleccién de mandos intermedios en la

direccién general de personal en. 1985.




En si podemos decir que, las primeras organizaciones que se ocuparon o
fueron las pioneras en los "Ceﬁtro’s de Evaluacion” y su aplicacion fueron: La
British Civil Selection Board (CSSB), La A .T. & T., en 1956 y el sistema Bell que’

como ya lo mencionamos, empezaron a aplicarlo en forma mas estructurada.
b) DEFINICION. |

La técnica de los Centros de Evaluacion (Assessment Center) es una
l’ ‘ T e
herramienta que se utiliza principalmente para la seleccién y desarrollo del
personal.

Para algunos autores e investigadores esta técnica se define como:

“Una serie de simulaciones de ejecucion individual o grupal a los que se someten
una serie de individuos para ser observados por otros previamente entrenados
que mediante un acuerdo entre ellos sefialardan los mas adecuados de tipo

L]

gerencial”. (10) - 1

Para Biham: " Un centro de evaluacion es un procedimiento formal que

o
incorpora ejercicios tanto individuales como de grupo para la identificacién de
dimenciones de éxito gerencial o de ventas establecidas como importantes para

una posicion a nivel gerencial particular.”

Por su parte Cohen Méses dice: “que:el centro de evaluacibn es un
programa comprensible y estTandarizado en el cual los participantes son
evaluados con propoésitos de seleccion , entrenamiento o planeacion de carrera.”
(26)
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Mientras due Castafio A. Y Sanchez B., Lo definen como: “ un Centro de

Evaluacion Gerencial, es un area de asesoria de administracion y desarrollo de
recurs6s humanos que integran técnicas y procedimientos para diagnosticar la
habilidad y el pote_ncial , asi como las caracteristicas de personal vy
comportamiento de los actuales y futuros supervisores ejecutivos 'y en general

personas con puestos de mandd." (26)

Como podemos apreciar en esta serie de definiciones, todos coinciden en
cierto modo, en que es un conjunto de actividades o situaciones controladas ,
dirigidas a una evaluacion con el propdsito de seleccionar, entrenar o capacitar,

asi como desarrollar la planeaciéon de carrera.

En base a los conceptos anteriores proponemos la siguiente definicion:
" El Centro de Evaluacion, es una serie de simulaciones de ejecucion individual o
grupal, al gue se somete un candidato para ser observado por otros, previamente
entrenados y mediante un acueréo entre ellos, permitird hacer una valoracion mas
objetiva, en funcion de las diménc'iones anticipadamente establecidas para el

éxito en un puesto de tipo gerencial.”
c) CARACTERISTICAS.

En primera instancia los c'entr:os de evaluacién son una herramienta que se
utiliza principalmente para la sel?ccién y desarrollo de personal, ademas de que
es uno de los'pocos instrumentds disefados para medir habilidades gerenciales
en el trabajo, asi como identiﬁ?ar‘ el potencial administrativo de un individuo,

planeacién de carrera y determin;ar necesidades de capacitacién y entrenamiento.



Douglas Bray describe a los centros como : “un procedimiento donde
!
diferentes tipos de técnicas de évaluacién son aplicados, y una evaluacién final
. Lo . .
que es hecha mediante los juicios continuados de varios asesores acerca de la

conducta de los sujetos fuera de situacion de prueba”.

También aunado a esto .podemos decir que el centro surge como una
herramienta que ayuda o apoya la decisién de promover a determinadas personas

o bien puede ayudar a descubrir posibles deficiencias para lograr un objetivo.

Debido a la importancia que‘ tiene el centro es necesario mencionar qué
este no se debe o puede impléntar en forma indiscriminada para seleccionar
personal ya que consideramos gque este tiene dos méritos muy especiales:

1.- EI conjuntar técnicas ya conocidas vy darles un formato y un objetivo en
comun es decir, enfocar al hombre adecuado para el puesto adecuado en el
preciso momento en que este pueda verse realizado. '

2.- El haber explotado tales técnicas para la industria ya que no fue éste su

campo de desarrollo criginal.

Canalizo (8) menciona una serie de caracteristicas que son necesarias
para considerar a un centro de evaluacion como tal :
a) Es necesario una planeacion y pfogramacién metodicas que tomen en cuenta
todas las condiciones para darles fofmalida_d y de este modo garantizar resultados
confiables y de aprovelchamiento.»
b) Las simulaciones que se utilicén en el centro deben garantizar la obtencion de
pautas o patrones conductuales fespeciﬁcas a las actividades de trabajo.
c) Tales pautas o patrones de conducta se tendran que definir operacionalmente,
de modo que al manejarlos dentro de la evaluacion, todas aquellas que se vean

involucradas en el proceso comprendan lo mismo en cuanto a conceptualizacion.
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d) Los elementos principaies {son los participantes, los observadores y el

administrador. ;
- : .
e) Tanto el administrador, como los observadores deberan estar altamente

1

capacitados en su actividad. {

Entre otras caracteristicas, encontramos que Cohen, Moses, y Byham

destacan tres periodos de desarrollo de los centros, los cuales son:

1.-_El periodo inicial : en este se puede considerar el uso de diferentes métodos y

el desarrollo de la tecnologia de la evaluacidn, es decir que en este se consignan
actividades anteriores a 1956, las cuales estan encaminadas a la evaluacién de la
personalidad y seleccion de personal, pero estas investigaciones no fueron bien

recibidas a causa de su falta de validez empirica.

2.- Periodo industrial . este se toma a partir de mediados de los anos 50°s, en la .

cual es adaptada la tecnologia de la evaluacion a la industria y se dan las bases
de investigacién para ser empleado como soporte en la aplicacion de los centros.
Justamente en este periodo el |!Z)r.iHenry A. Murray desarrolla un test llamado
Apercepcion Tematica (T. A. T ).

3.- £] periodo de aplicacion qeneiral . en el que se adapta el método en diferentes

organizaciones propiciando subsecuentes investigaciones donde la informacién
disponible es la de aplicaciones realizadas en el segundo periodo, esta etapa

tiene sus inicios en 1950. l




d) VENTAJAS. '

* En cuanto a su funcionamiento, este pretende ser un medio de predecir el
comportamiento , y de esta forma evitar que esta persona este a disgusto y poder
garantizar su optimo rendimienlto, ‘para que el beneficio sea mutuo, entre la

empresa y el trabajador.
* Es el método mas confiable.

Como una desventaja de estos, es que sélo son usados en exclusividad a
niveles altos, es decir a nive! ejecuti\:/o Y gerencia y en su excepcion a gerentes de
ventas de lineas, debido a la importancia que estos niveles representan para la
empresa también en gran parte al costo y tiempo que se podria llevar si se
mandara a evaluar a todo el personal en general, ya que esto implicaria una

'perdida para la empresa.

Hablando del costo de es;os:centros, esta estimacion dependera de que
tan amplio sea el programa, su localizacién, el tiempo empleado de los candidatos
y de los asesores, asi como el numero de estos. En general el costo de cperar un
centro, debe serbproporcional a Ié irhportancia de decision de la evaluacion a ser
realizada, los datos encontrados sobre este punto datan de 1986, que fue el
tiempo en que se desarrolld la investigacion y en esta nos refiere que; por el
simple hecho de 'poner en marcha un cehtrd, implica un fuerte desembolso que se
encontraba en ese entonces entre 200.00 y 300.00 dblares por evaluado,
incluyendo los gastos del paniéipfante, el entrenamiento del asesor, la realizacion
de>las simulaciones y de los ejérciéios, la observacion, el analisis y el tiempo

utilizado.
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e) OBJETIVOS.

Como tales tenemos..

* Seleccidén de supervisores.

* Seleccion de la agencia media.

* Identificacion de necesidades de éapacitacién y desarrollo de todos los niveles
gefenciaies :

* |dentificacion de individuos como potencial paré llegar a alta gerencia.
*Seleccion de individuos con habilidades especializadas.

* Seleccion de individuos para aprender actividades especializadas.

* Seleccion de vendedceres.
f) DESARROLLO DE UN CENTRO!DE EVALUACION.

Para dar inicio con este proceso por lo general se hace una forma de
preseleccion de los barticipantes que en este caso es personal proximo a nivel de
supervisores, a los cuales se desea proyectar o ascender hacia la media y alta
gerencia, en un plazo de tres o cinco afios y a quienes se les da la oportunidad de

demostrar sus habilidades.

Esta preseleccion por lo regular de hace con cinco semanas de anticipacion
al inicio del centro, ademas de que el numero de participantes en un grupo es de
seis como maxime, en cada equibo de trabajo esto con el fin de que se obtengan
los mejores resultados. _
| |

A fin de que esta preseléccién se realice, se hace un chequeo de los
candidatos referénte asu trayectoriaf faboral, su potencial intelectual, esto aunado

a la opinion de sus jefesy/o co{mpaﬁeros de labores.

b

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

!
'
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Después de que se hace iesta investigacion son sometidos a una entrevista
de antecedentes, que realiza el gbsérvador con el participante , en esta lo que se
investiga es la conducta pasada, tél como si fuera generada por un ejercicio de
evaluacion. A esta entrevista se le conoce como “entrevista dimencional” la cual
ya mencionamos anteriormente,!esta posee una estructura similar a la entrevista

tipica, aun que con un objetivo diferente.

Posterior a la entrevista el candidato es sometido a una serie de examenes
psicométricos y de personalidad, para tener una valoracion completa del él y

saber si es lo suficientemente apto para poder entrar al centro.

Como segundo punto se busca un plan de desarrollo de carrera, que como
mencionamos antes es otro objetivo de los centros, este se logra con la ayuda de
los gerentes, conocedores y expertos para poder hacer un perfil de lo que ellos
consideran que les ayudd a triuhfaf en las funciones que ellos realizan, esto se
nuede lograr tomando como base et analisis de puestes, ademas se puede
aprovechar su experiencia desde ¢l punto de vista de opiniones y observacion

para que digan silo que ven es o nec requerido para el exito.

Por Gitimo se abre un espacio para que se dialogue entre ellos sobre sus
puntos de vista acerca de tal o cual candidato hasta llegar a un acuerdo y asi

poder emitir una decision.




De forma esquematica veremos en el cuadro No. 11 el “proceso de un

centro de evaluacion” de a cuerdo con el Dr. Jaime Grados.( 12)

i

1 1.- Expediente

. personal de

los candidatos. .

r

2.- Entrevista

dimencional.
1 | ;

3.- Pruebas

ﬁsicolégicas.
y

4.- Ejercicios.
3

5.- Cuestionario

~ auto evaluativo.

| .
! . 4

6{.- Retroalimentacion.

(- cuadro No. 11)




La duracion real de un ceptro es de dos dias y medio, el proceso se sierra
con una sesién de retroalimentqcién al participante y la emision de los réportes
correspondientes.

: i
Una vez que hemos visito el proceso que se sigue en un centro de

evaluaciéon. Ahora continuaremqs, con el elemento humano que es el que hace

{ ! )
que funcione el mismo, a si como el trabajo que desarrollan cada uno de elios:

1
t

El administrador: es la parte iclaye y fundamental para la realizacion de un
centro, es quien cuida del des:arrollo y su funcionalidad. Para su designacion
usualmente se realiza dos meses antes de que de inicio el centro, durante este
tiempo el administrador tendra que breparase la mayor parte del tiempo hasta que
logre una total familiaridad con los medios, los ejercicios y los resultados de
centro, ya que en el recae la res;:)onsabilidad de una buena marcha del mismo.
Las funciones del administrador éon':

1.- Programacion del centro.

b

b

2.- La programacién de ejerciciosg.
3.- Vigilar que todo el equipo a utilizar en el centro este en optimas condiciones y
que exista una cantidad suficiente. |
4 - Aclarar dudas de los observac:iores.

§
5.- Elaborar el reporte final de Iosl resultados del centro.

Los observadores : son aquellos que directamente observan, registran y evaldan
: L . :
la conducta de los candidatos, son entrenados especificamente con esta finalidad.
- i
Ellos se encuentran por lo menos dos niveles arriba del puesto para el que se

hace la seleccion.
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A
Algunas de las labores que realizan son:
1.- Registrar los’ hechos, las conductas de su observado sobre ia marcha y el

desarrollo del ejercicio.

2.- Clasificar las conductas observadas en las dimensiones, de acuerdo a la
g l
definicion previa que se tiene de'ello.

+

Los participantes : son los candidatos a evaluar debido a que han demdstrado

de alguna manera ciertos indices de potencial y que se requiere confirmar, como

1

ya se mencioné anteriormente, se le pide a los jefes que propongan a quienes
T

consideren los mejores etemex?tos para esta oportunidad, por lo general se

encuentran en los niveles proximos al nivel de supervisores. : '

La mecanica a sequir es : los observadores llegaran a la cita con el

administrador, 30'mts. antes de Ig hbra de inicio para identificar al participarfte que
observaran en cada uno de {los ejercicios, después el administrador, los
candidatos y los observadores| son presentados al iniciar el primer dia de
actividades pero procurando Ique los observadores sean vistos por los
participantes sin la investidura fo!rmzﬂ de autoridad, estos permanecen sin.hi:cerse
notar, enfocando a quien van a olbsérvar. : i

‘

! .

Por ultimo el administrador emite un reporte .y el programa de

retroalimentacion que debera se:guirse en dos sentidos, uno para los candidatos
del centro y otro para el centro m'ismfo.
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En el esquema No. 12 s

los participantes como los obse

\

OBSERVADOR

PARTICIPANTE

| PARTICIPANTE

PARTICIPANTE

(cuadro 12)

|
|

f

e muestra la forma en como estan colocados, tanto

rvadores, en un centro de evaluacion.

\-_:_\_\

PARTICIPANTE

DBSERVADOR

|

PARTICIPANTE

¥l PARTICIPANTE

OBSERVADOR




|
l
CONCLUSIONES

Sin duda alguna, los cambios que se han venido dando en el proceso de
seleccion de personal han sido de mucha importancia y son avances que no se
han dejado de lado, un ejemplo de esto son los nuevos métodos que
mencionamos en e! ultimo capitulo.: Cada uno de ellos tiene su importancia y su
objetivo pero asi también sus Ilmltamones que en este caso bien pueden ser en
cuanto a su costo, mercantilidad, tiempo, e inclusive la habilidad con que se

pueden desarrollar.

Uno de los principales problemas a los que se enfrenta en este caso una
empresa, para obtener los servicios de un determinado método, es su costo pero
" también es el buscar un despacho qué lo realice, porque hay algunos lugares que
no cuentan con el personal capacitado y la experiencia que se requiere, y que adn

asi ofrecen servicio.

Hablando de los centros de evaluacion, este es un metodo relativamente
novedoso en México, y ha demostrado ser eficaz en la seleccién de personal a
nivel ejecutivo, direccidbn o gerencia, pero precisamente por su proceso para
evaluar a los candidatos es caro y por el tiempo que se requiere realizario es poco

usado, ya que este se secciona en paquetes y cada uno tiene un precio. .

Ademas esta técnica ocupa uno de los primeros lugares en la interpretacién
de resultados tradumdos al traba;o ya que como lo mencionamos en su momento
presento excelentes resultados en las compaiiias A.T.&.T. y en la compania Bell
System, asi como en las empresas que lo utilizaron por primera vez en nuestro

pais, como por ejemplo; la compa*ﬁia' “TELMEX “.

4
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En lo que se refiere a su estructura, cuenta con un punto a su favor, puesto

gue el hecho de que esté fundémentado sobre situaciones reales, permite tener
una mejor apreciacion sobre el desarrollo laboral del candidato, con apoyo de los
gjercicios que han sido disefados de forma interna, que maneja su propia
tecnologia y conceptos; lo que hace de este un instrumento muy util para cumplir
con el objetivo de seleccidn que se requiere, ya sea plan de carrera, seleccion de

supervisores, o promocién del puesto.’

La parte psicolégica de este método enfocado al area industrial, es que
este ha aprovechado bien la dinamica de grupos, como un recurso aprovechable
para este aspecto desde un angulo diferente al que se habia obtenido hasta
ahora. El hecho de que esté método no sea tan comercial como otros
instrumentos es debido a que se requiere de expertos en ia materia, por el disefio

de los ejercicios y por la interpretacion y evaluacion de los resultados.

De aqui que el hecho de que sea multidiciplinario, refiriendonos con ésto a
que en €|, influyen diversas opiniones, donde los observadores son profesionistas,
de divesas areas pero que son’ en comln para una evaluaciéon determinada, y
donde también influye mucho el papel que el psicologo juega en estos centros de

Evaluacion.

Generaimente existen despachos especializados que ofrecen este tipo de
servicios y que por medio de via internet se puede encontrar mas informacion
sobre los centros de Evaluacion, inclusive no sélo se dedican a la seleccion sino

también a la capacitacion y desar:rollo de personal.




} '

Ahora bien, reﬁriendonosi al Sistema de Perfil Personal Computarizado
(Syluvan), este es otro métodoi que ha llegado a nuestro pais, y que por su
estructura y modernizacion a demostrado ser un método eficaz para la seleccion
de personal, éste al igual que el anterior es manejado por despachos

especializados que ofrecen sus servicios a empresas que lo requieran.

Una de las empresas pioﬁerés en la utilizacion de dicho instrumento fue la
compariia “ Estrategias y Sistemas de México “, 1a cual se dio a la tarea de realizar
su traduccidn y confiabilidad, actualmente es una herramienta que se utiliza
principalmenie para ia Seleccién dé Personal, y hoy en dia ya es utilizado en
nuestro pais, en algunos estados como por ejemplo; Guadalajara y Monterrey.
Ademas esta prueba cuenta con un fuerte respaldo, en cuanto a su validez para
medir caracteristicas de personalidad, ya que ha sido comparada con otros
instrumentos de evaluacion que cuentan con un alto grado de investigacién y
validez comprobada.

Hablando de su comercializacion, este método es accesible debido a su
bajo costo, por la simplicidad de sus conceptos y porque a la empresa Ie ahorra
economia de tiempo, es decir, q'ue;no requiere de dias para ser aplicada. Este
método a sido ideado para ser utilizado como una herramineta psicomeétrica,
debido a que mide fundamentélmé‘nte, factores referentes a los patrones de
conducta en el trabajo, es decir, que muchas veces la gente tiende a comportarse
de una manera o de otra en su ambiente laboral, dependiendo muchas veces de
las experiencias anteriores. . |
De aqui el hecho que esta prheba sea importante para las empresas, que

. . i I g
requieran de un personal mejor c:ahﬁcado y de este modo tener un mayor

desarrollo.



Hablando 'un poco sobre lel Sistema de Perfil Personal Cleéver, diremos
que es un metodo eficaz para iclientiﬁcar el estilo de conducta de las personas,
aunque pareciera ser semejante al ('SPPC Syluvany), es diferente puesto que éste
se encarga de medir de forrha cuantitativé aquellos factores que no son
apreciables a simple vista por Ios?evéluadores.

- Este sistema esta fundamentado en algunas teorias de la personalidad, es
igualmente relativamente nuevo} en México y de igual forma es controlado y
ofrecido por despachos especializados para su manejo. Aun cuando en un
principio su uso indiscriminado eétaba fuera de control, hubo quien se preocupara
por dar un nuevo enfoque a este método y lograr su estandarizaciéon para que

fuera de alguna manera mas eficaz y eficiente en sus resuitados.

Por sus caracteristicas, eéte@método lo que evalua son los patrones de
conducta por medio de gréﬁcas, !:es un sistema que permite conocer la conducta
de los empleados, por medio de Io§ factores que este metodo evalia que son
Dominio, Influencia, Constancia, Apego. de esta manera se puede elegir al
candidato mas adecuado para el puesto que se requiera, sin tener el riesgo de

equivocarse al seleccionarlo.

Este sistema ofrece a la empresa candidatos adecuados para ocupar el
puesto. Al empleado le ofrece un puesto adecuado a sus capacidades que le

permita cumplir con sus objetivos lpersonales.

!

|




En base con lo anterior, ,enfatizamos que todos los procedimientos para

seleccionar personal, desde sus inicios han buscado la objetividad y una mayor
exactitud al evaluar a candidatos para determinados puestos y por consiguiente
tener un desarrollio total en las dliversas industrias, 1o que se ha querido con estos

cambios es el tener una fusionlreal de lo que es el Hombre -en relacién a su

puesto de trabajo. i

i
En conclusion, ningin método es mejor que otro, 0 que sea mas confiable,
sino que la clave de esto es la forma en como se desarrolla y quienes lo apliquen,
1
asi como la seriedad con que se realice, de ahi que se hace mucho hincapié en
que sean profesionistas con una determinada experiencia y capacitacion en el

mismo para poder desarrollar estios, o cualquier otro método de evaluacion.
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APORTACIONES

{

!
b

Para la Psicologia Industrial, dar a conocer que existen nuevos métodos para la
seleccién de personal. I !

Para el estudiante interesado en esta area se le ofrece la oportunidad de contar
con un material de consulta que le pueda servir en su préctica futura.

Para el investigador Ofrecc—i_-r un punto de apoyo y seguimiento pafa
investigaciones futuras.

Y para usted como lector la opfortqnidad que pueda profundizar en estos temas

0 que den pie para otro enfoq”ue de investigacion.
t
|
I
|

!
I
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NOMBRE

PUESTO QUE SOLICITA

FECHA

EVALUE C/U DE LOS SIGUIENTES FACTORES "HUMANOS" DEL TRABAJO PARA REVELAR SU IMPORTANCIA RELATIVA EN LA EJECUCION DEL TRABAJO. COLOQUE EL No. APROPIADO PARA CADA
FACTOR DE ACUERDO CON LA SIGUIENTE ESCALA. : : *

" 1.- MUY BAJO 2.- BAJO 3.- SIGNIFICATIVO N 4.- ALTO 5.-MUYALTO
CONCENTRACION EN TRABAJO DE DETALLE, | HABILIDAD PARA RESOLVER CONFLICTOS HUMANOS.
__ HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES IMPOPULARES DE LAS TAREAS NECESIDAD DE PERMANECER EN UN MISMO LUGAR DE TRABAJO.
BAJO SU RESPONSABILIDAD.
PERASISTENCIA PARA TRABAJAR EN FORMA CONTINUA EN TRABAJO DE RUTINA. RITMO Y COORDINACION EN TRABAJO REPETITIVO.
HABILIDAD PARA ORGANIZAR DIFERENTES TIPOS DE GENTE. . CAPACIDAD PARA HACER FRENTE AINTERRUPCIONES Y CAMBIOS
DURANTE EL TRABAJO.
___NECESIDAD DE SER DIPLOMATICO Y COQPERATIVO. i SER CAUTELOSO AL CALCULAR RIESGOS. ) _

. =l

—_ - — - - - . —_ —_— - . - a - - - - - _ == —_— g — - . —_ —

DECISION PARA ACTUAR SIN PRECEDENTES. PODER MOTIVACIONAL PARA HACER QUE LA GENTE ACTUE,

CREATIVIDAD PARA GENERAR NUEVAS IDEAS. HABILIDAD PARA SUPERAR OBJECIONES.
HABILIDAD PARA INICIAR RELACIONES CON EXTRANOS. VISION PARA PLANEAR A FUTURQO EN GRAN ESCALA.
CONSTANCIA DE SEGUIR UN PATAON DE TRABAJD ESTABLECIDO. , HABILIOAD PARA PERSUADIR AOTROS HACIANUESTRO PUNTO DE VISTA.
NECESIDAD DE TENER AL JEFE D:HPGNlBLE PARA A:YL A - CAUTELOSOENLATOMADE DEC|S|ONES QUE PUEDEN SENTAR PRECEDENTE. ~
SEGURIDAD Y DOMINIO DEL IDIOMA PARA EXPRESARSE CONFLUIDEZ. PACIENCIA PARA SEGUIR INSTRUCCIONES DETALLADAS.
CAPACIDAD DE SEGUIR UN é|STEMA A LA PERFECCION. SATISFACCION PARA MANTENERSE AL NIVEL DEL PUESTO ACTUAL.
R [ A D l D
r .

D .. I.

|
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3 30 g NOMBRE PUESTO
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(2t 1. SOCIEDAD DE PSICOLOGIA APLICADA. A.c. FECHA

!

LAS PALABRAS DESCRIPTIVAS SIGUIENTES, SE ENCUENTRAN AGRUPADAS EN SERIES DE CUATRO. EXAMINE LAS PALABRAS DE CADA SERIE. PONGA UNA X BAJO LA COLUMNA M PROXIMA A LA

PALABRA QUE EN CADA SERIE MEJORLO DESCRIBE. PONGA UNA X 2AJ0 LA COLUMNAL JUNTO ALA PALABRA QUE EN CADA SERIE MENOS LO DESCRIBA, ASEGURESE DE MARCAR SOLAMENTEUNA
PALABRABAJOM Y SCLAMENTE UNA PALABRA BAJO L EN CADA SERIE. ‘

ML M L ' M L M L

PEASUASIVO FUERZA DE VOLUNTAD OBEDIENTE AVENTURERO
GEMTIL MENTE ABIERTA QUISCUILLOSO RECEPTIVO
HUMILDE COMPLACIENTE INCONQUISTABLE CORDIAL
OR!GINAL ~  ~ ANINOSO JUGUETON MODERADO
AGRESIVO CONFIADO RESPETUOSO INDULGENTE
ALMA DE LA FIESTA SIMPATIZADOR EMPRENDEDOR ESTETA
COMODINOD TOLERANTE OPTIMISTA VIGOROSO
TEMEROSO AFIRMATIVO SERVICIAL SOCIABLE
AGRADABLE ECUANIME VALIENTE PARLANCHIN
TEMEROSO DE DICS _ PRECISO INSPIRADOR CONTROLADO
TENAZ NEAVICSO SUMISO CONVENCIONAL
ATRACTIVO - -z JOVIAL — © — TIMIDO - - DECISIVO - - -
CAUTELOSO DISCIPLINADO ADAPTADLE COHIBIDO
DETERMINADO GENERQOSO CISPUTADOR EXACTO.
CONY!NCENTE ANIMOSO IMDIFERENTE FRANCO
BONACHON PEASISTENTE “SANGRE LIVIANA™ BUEN COMPARNERO
DGCIL COMPETITIVO AMIGUERO DIPLOMATICO
ATREVIDO - ALEGRE PACIENTE AUDAZ
LEAL CONSICERADO CONFIANZA EN SIAUSMD REFINADO
ENCANTADOR ARMONIOSO MESURADO PARA HABLAR SATISFECHO
DISPUZSTO ADNURABLE CONFGRME INQUIETO
DESEGCSO BONDADOSO CONFIAPLE POPULAR
.CONSECUENTE RESIGNADO PACIFICO BUEN VECINO
ENTUSIASTA - CARACTER FIRME POSITIVO DEVOTO
D S
. ]
M '
‘ L
TOTAL
- o |
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LAS PALABRAS DES5CRIPTIVAS SIGUIENTES, St ENCUENTRAN AGRUPADAS EN SERIES DE CUATRO. EXAMINE LAS PALAGRAS DE CADA SERIE. PONG * UNA X BAJO LA COLUMNA M PROXIMA A LA

PALABRA QUE ENCADA SERIEMEJORLOCESCRIBE. PONGA UNA X BAJSO LA COLUMNAL JUNTO A LA PALABRA QUE EN CADA SERIE MENOS LO DESCRIBA. ASEGURESE DE MARCAR SOLAMENTEUNA
1 PALABRA BAJOMY SOLAMENTE UNA PALABRA BAJO L ENCADA SERIE. ' '
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NOMBSRE

FECHA

S SIGUIENTES. SE ENCUENTRAN AGAUPA
PALABRRACUEEN CADA SERIEMEJIOR LODESCRIBE. POHNGAUMNAX BAJOLA COLUMNAL Ud
SALABRABAJO MY SOLAMENTE UNA PALABRA BAJO L EN CADA SERIE.

DAS EN SERIES OF CUATRO. EXAMINE LAS PALABRAS DE CADA SERIE. P

PUESTO

ONGC* UNA X BAUJO LA COLUMNA M PROXIMA A LA

ITO A LA PALABRA QUE EN CADA SERIE MENOS LO DESCRIBA_ ASEGURESE DE MARCAR SOLAMENTEUNA

i LRE

ML ML ML | ML
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. L]
GEN e _-= . -: MENTE ABIERTA QUISQUILLOSO RECE *
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PUESTO_ - .

LAS PALASRAS DESCRIPTIVAS SIGUIENTES, SE ENCUENHTRAN AGRUP

ADAS EN SERIES GE CUATRO. ENAMINE LAS PALABRAS DE CADA SERIE. PONG * UNA X BAJO LA COLUMNA M PROXIMA A LA

PALABRA QCUE ENCADA SIEIEPACJOA LD CESCRIBE. PONGA UNA X BAJO LA COLUMNAL JUNTO ALAPALAERA QUE EN CADA SERIE MENOS LO DESCRIBA. ASEGURESE DE MARCAR SOLAMENTEUNA
PALABRABAJOAIYSOLANLIENTEUNA PALABRA BAJO L EN CADA SERIE,

; ' \ L M L M L ~.. M L
PEH{ FUERZA DE VOLUNTAD . OBEDIENTE - . AVE! k S
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