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INTRODUCCION

A o largo de la vida es necesario tomar decisiones, en la vida familiar,
profesional, social. personai asi como laboral. Ante ello nos encontramos con
mas de una opcion, la cuestion es siempre saber elegir la mas adecuada, io
que para nosotros fuera lo “comrecto”.

La indushia no es la excepcién, para que una empresa “vaya bien”,
necesita estar sustentada de buenas decisiones, decisiones fuertes, seguras, y
sobretodo corectas y adecuadas a la misién, objetivo y meta de la empresa.
De hecho el primer contacto que tiene un empleado con una industria, al tratar
de conseguir empleo, implico para el empleador la primera y mas grande
decision, el elegir a su proxima cabeza, su préximo sucesor”.

Es el departamento de Recursos Humanos el encargado de esta primera
toma de decisiones, seleccionar a su propio sucesor, a su propio personal.

Arias (1973). define seleccién de personal como: “la eleccidn de la
persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que
permita la realizacién del trabajador en el desempefnc de su puesto y el
desarmollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si
mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contrbuir, de esta
manera, a los propdsitos de la organizaciéon®.

Por diversas razones casi la mitad de los estudiantes que se graddan no se
sienten lo bastante satisfechos con su trabagjo. Muchas veces llegan a descubrir
que el puesto es muy distinto a lo que se les ensefid durante su vida escolar, o
quiza se den cuenta de que ni su capacidad ni su personalidad corresponden a
lo que habian supuesto hasta entonces; cabe la posibiidad de que cierta clase
de trabojo sea contraria a su temperamento, condicién social o nivel
intelectual.

Las causas de la insatisfaccion son de diversa indole y la culpa puede ser
de cualquiera; pero siempre es triste y decepcionante para la empresa y el
individuo pues ambos salen perdiendo. Esta situacion pone de manifiesto la
importancia de la toma de decisiones dentro del drea de seleccidn de
personal.

La inagpropiada seleccidn entre individuo y puesto, entre habilidades y
caracteristicas personales. y las necesidades y requisitos del trabajo producen

tanto desarmonia como malestar en el ambiente laboral (Schultz, 1991). De esta
manera el desempeno del puesto se va rezagando, asi como también la

productividad de la empresa.
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Tomar una decision implica un resultado y muchas veces la
comprobacién de este no es tan inmediato, de ahi la importancia de una
evaluacion del desempefio. Esta drea nos permite saber hasta que punto
nuestra decision fue la adecuada.

Toda empresa necesita saber con quién cuenta, requiere saber quién es
quién, en el Grea laboral; requiere saber quién es el mas destacado, quiénes
requieren mds adiestramiento y quiénes no estdn contribuyendo con la
productividad y prosperidad de la empresa. Por tanto es preciso valorar de
alguna manera si la calidad de rendimiento: de esta manera todos los
evaluaciones serédn mds objetivas y Utiles, si se basan en criterios objetivos y
sistemdticos. Y estos comprenden factores relacionados con la capacidad del
individuo para ejecutar bien la tarea.

Es importante tener en cuenta que una evaluacion de esta indole es Util
para el empleado y para la empresa. Del mismo modo que los examenes
escolares indican el aprovechamiento de los estudiantes y los puestos en que
necesitan mejorar, también el programa de evaluacion permite al empleado
calibrar el ritmo de su desarrollo en el trabgjo. De esta manera la evaluacion
detecta las cudlidades y deficiencias, por lo cual el uso comecto de esta
informacioén facilita el mejoramiento de la capacidad para ejecutar la tarea
(Burack y Smith, 1983).

Por tanto, si a partir de estas dos dreas se encontrard una relacion, la
capacidad de prediccién seria mds certera y mas valiosa, pues ias decisiones
serian lo mas adecuadas posibles a la empresa.

La precision con la cual podria predecirse la calificacion que obtendria
un individuo en una medida “x" a partir de su medida “y" depende de la
magnitud de la correlacion, y este punto tiene su importancia en su capacidad
de prediccion ( Aiken, 1996).

De chi la importancia de la presente investigaciéon no solo en el Grea
laboral sino en el area personal, ya que una buena toma de decisiones implica
el desempefio de una labor que se quiere, que se disfruta, un empleo en el que
se esta por gusto y no por simple necesidad.

La presente invesligacion pretende detemmirar el grado de comelacion
‘lineal existente entre la bateria de tests psicoldgicos, aplicados dentro de una
empresa paraestatal, con la evaluacion del desempefio aplicada en la misma
empresa.

Uno de estas pruebas es el inventario de Caracteristicas de Personalidad
(CPI), cuyas escalas se diigen principalmente a medir las caracteristicas de
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personalidad de un individuo, que son importantes para la vida social y la
interaccion social. .

La segunda prueba es Evaluacion de Efectividad Gerencial (MAP), la cual
identifica el potencial actual que posee una persona para ser considerada
efectiva o no en su labor gerencial, a través de simulaciones de trabajo via
videocasetes y cuademos de preguntas.

Esta investigacion se realiza en una empresa paraestatal de la Ciudad de
México, con una poblacién total de 74 empleados de ambos sexos. El numero
de personas aproximadas que dependen de ellos es de 15. Su puesto implica la
tomao de decisiones que afectan directamente a la produccion de la empresa.
Los puestos ocupados por los empleados utilizados para la presente
investigacién, son considerados gerenciales, por el nimero de personas a su
cargo asi como por la responsabiidad que implican sus decisiones para ia
empresa.

Se utiliza un solo grupo, utilizando la poblacion total de la Gerencia de la
empresa paraestatal de la Civdad de México.

Se realiza una divisién de 4 grupos de 30 empleados para la aplicacion de
cada una de las baterias psicométricas; sin embargo ésta division se realiza por
comodidad de manejo de grupo, ya que las instrucciones y las condiciones de
aplicacion fueron las mismas.

Para cumplir el objetivo, se realiza un estudio cormrelacional lineal
multifactorial, ya que comprende la comelacién de una varicble dependiente y
mas de una variable independiente.

Es un estudio longitudinal ya que es aplicado en dos tiempos. El primero
de ellos es la aplicacion de lo bateria de tests psicoldgicos. y el segundo ia
aplicacion de una evaluacién del desemperio.

Es prospectivo, ya que proporciona datos de prediccion y pronostico.

Se observa que en cuanfo al objetivo general de esta investigacion, que
es determinar el grado de comelacién lineal existente entre la bateria de tests
psicologicos, aplicados dentro de una empresa paraesiatal, con la evaluacion
del desempefio aplicada en la misma empresa; Lo tabla de comrelacion
multifactorial, muestra una baja comelacion.

Una investigacion comelacional describe la intensidad de la relacién entre
dos varables (Mason y Lind. 1995; Salkind, 1998). indica si dos o mds variables
tiene algo en comun. A partir de los resultados de la comelacion realizada enla
presente investigacion, se observa que no existe una relacion comun entre las
variables comelacionadas. Es solo una, lo variable que muestra una comrelacion
negativa significativa.

e e ¢
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A partir de ello, se cuestiona la validez de una evaluacion del desempeiio
que tiene una nula comrelacién con la bateria de test psicométicos. En donde
su media no desciende de una cdlificacion de 9, y en donde sus variables
dependen del peso que el supervisor le de a cada una de ellas, viéndose
influenciados, por emores tales como el efecto halo.

El test utilizado para la medicién de habilidades gerenciales MAP, es poco
confiable y vdlido, debido a la poco consistencia y comelacion encontrada
entre sus variables. Ademds de considerarse poco eficiente por el tiempo
invertido en su aplicacién. Revisando su tabla de confiabilidad y validez dejan
ver que fue validada con nUimeros de aplicaciones bajos, lo que puede
considerarse como no representativo.
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" CAPITULO |
SELECCION DE PERSONAL

1.1 2QUE ES SELECCION DE PERSONAL?

A lo largo de nuestra vida, nos encontramos ante la necesidad de tomar
una decision; Se nos presentan situaciones, a veces inesperadas, que
demandan una respuesta pronta.

El tomar una decision implica una eleccién, una seleccion de entre varias
respuestas que surgen para satisfacer esa demanda. Es la seleccién de ia mejor
respuesta la que nos lleva al éxito de una buena toma de decisiones y con elia
la satisfaccion personal de saber que elegimos io mas adecuado.

La empresa no es la excepcion, de hecho el buen funcionamiento de
una empresa depende de su buena toma de decisiones. Como empresa estas
decisiones, parten de una deteccion de necesidades y ante ello se inicia una
busqueda, para asi tener los recursos y poder “elegir", “seleccionar*”.

Ramirez (1993). ilustra el proceso graficamente, de la siguiente manera:

NECESIDADES —I

PUESTO PERSONAL

BUSQUEDA SUSQUEDA

Q?Clo'u

PERFIL PERFIL

DOBLE

ADAPTACION
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La esencia del proceso de selecciéon es la prediccidn (Smith y Wakeley,
1977). Cuanto mas sepamos de alguien, mejor predeciremos su desempefo en
una situacion dada. Iguaimente, cuanto mds sepamos de una situacion, mejor
predeciremos como una determinada persona se desempenaria en ella.

Arias (1973}, define seleccion de personal como: "La eleccion de la
persona adecuvada para un puesto gdecuado y a un costo adecuado que
permita la realizacidon del trabgjador en el desemperio de su puesto y el
desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacero mds satisfactorio a si
mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, a los propdsitos de la organizacién®.

Sin embargo 3qué es adecuado? :
Arias (1973}, Ramirez (1993). Tyson y York (1989} y Schultz (1991),
consideran ciertos aspectos para que exista esta “adecuacién':

1. Desempenar las tareas asignadas a un estandar de ejecucion eficiente,
tal como lo define la organizacién contratante.

2. Desarrollar los conocimientos y habilidades en el puesto con el proposito
de poder asumir responsabilidades mas amplias en el trabagjo y
administracion de otros.

3. La satisfaccion que el trabajador encuentre en el desempeno del puesto
en términos personales e interpersonales y, en consecuencia, trabajar de
modo cooperativo y productivo con los companieros a todos niveles y
ocupaciones dentro de la organizacion.

El pareamiento ingpropiado entre individuo y puesto, entre las habilidades
y caracteristicas personales y las necesidades y requisitos del trabajo producen
tanto desarmonia como malestar en el ambiente laboral. Y muchas veces son
la causa de la insatistaccion, inconformidad o apatia por parte del empleado.

Comenzar por preguntarse y responderse con Ia mayor precisién posible
lo que significa el desemperio eficiente de ese candidato idoéneo, y, cémo se
puede reconocer y evaluar, es la principal tarea del selector.

1.2 PLANEACION DE LA SELECCION DE PERSONAL

Antes de comenzar la seleccién de personal es necesario hacer una
planeacidn previa, a fin de definir un esquema en el cual guiar la seleccion.

.Este esquema debe contener los aspectos necesarios para buscar al
cond[dofo adecuado que llegue a desempeRar eficaz y eficientemente dicho
trabajo. Werther y Davis {1995) sugieren fres elementos esenciales:
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1. La informacién que brinda e andlisis de puesfo, que proporciona io
descripcidn de las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de
desempeno que requiere cada puesto. )

2. Los pianes de recursos humanos a corifo y largo plazo, que pemiten
conocer las vacantes futuras con cierta precision, y permiten asimismo
conducir el proceso de seleccion en forma légica y ordenada.

3. Los candidatos, que son esenciales para disponer de un grupo de
personas entre las cuales se pueda llevar a cabo la seleccién.

Estos tres elementos determinan en gran medida la efectividad del
proceso de seleccion. Si se obtienen informes confiables de los andiisis de
puestos, si los planes de recursos humanos son adecuados vy la calidad bdésica
del grupo de los solicitantes es alta, el proceso de seleccién puede llevarse en
condiciones éptimas.

Hay otros elementos adicionales en el proceso de pianeacion de la
seleccion de personal, que también deben ser considerados: la oferta limitada
de empleo, los aspectos éticos, las politicas de Ia organizacion y el marco legal
al que se tiene que estar sujeto esté proceso (Werther y Davis, 1995).

Las siguientes preguntas son consideradas por Arias (1973}, como
pardmetros que delimitan el proceso de la seleccion de personal:

1. 3A que nivel se va a seleccionar? (ejecutivos, empleados u obreros)

2. sQué requisitos requiere cada puesto para su desempeno eficiente?

3. $Queé probabilidades de desarmollo y promocién pueden ofrecerse a los
candidatos?

4. gCudles son las politicas y limitaciones contractuales?

5. aCudles son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la organizacién
en relacidén con el mercado de trabajo? (zona, competencia. romo
industrial simiiar)

6. sHay suficientes candidatos o va a limitarse a colocardos en ia mejor
forma posible?

7. 3Se esta seleccionando a los mds aptos o descartando a los menos
utiles?

8. sSe busca el mejor individuo o ia homogeneizacion del grupo de trabgjo?

Lo importancia de la elaboracién de dicho esquema ayuda a reducir
errores y como tal se espera una seleccion mads eficaz.

[ E ION DE P Al

Después de iniciada la Revolucidn Industrial en los organizaciones
rentables la seleccion de personal se hacia por parte del supervisor basandose
solamente en observaciones y datos subjetivos; sin embargo es necesario
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recordar que muchos recursos humanos, tales como las habilidades,
intefigencia, intereses vocacionales, motivacion, por mencionar algunos, no son
apreciables a simple vista, por lo cual se hace necesaria uno seleccién de
personal que emplee métodos ideales para elio.

Actuaimente los métodos de seleccién de personal tienden a ser menos
subjefivos y son mds refinados, pues detemminan los requerimientos de los
recursos humanos, acrecentando las fuentes mds efectivas que permiten llegar
a los candidatos idéneos, evaluando Ia potenciaiidad fisica y mental de los
solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo (Arias, 1973).

La seleccion de personal tiene una importancia determinada para cada
empresa, importancia que requiere una atencidén proporcionada y un
tratamiento constante con la misma. Desmenuzar o disminuir esta importancia,
o aplicar soluciones no consecuentes con su importancia, es erar en la
seleccion de personal.

La tarea primordial del selector en este apartado es determinar los
métodos que mejor puedan identificar la potencialidad de los candidatos para
satisfacer por completo las condiciones sefaladas para un desempeno
eficiente (Tyson y York, 1989). Es decir. el grado de prediccién que se pueda
obtener al momento de seleccionar.

Por tanto, el problema principal al que se enfrentan los selectores al elegir
los métodos, es, reducir la incertidumbre inevitable de predicciéon tanto como
sea posible. En términos estadisticos, esto significa que se tiene necesidad de la
mas alta comelacion posible entre el predictor y el criterio para el desemperio
eficiente (Tysony York, 1989).

1.3.1 Principios de la seleccién de personal

Es importante que al establecer el método de la seleccidon de personal se
tomen en cuenta los principios de la seleccién de personal. Ya que estos
guardan custodia y ética de aspectos tocados al momento de seleccionar.

Arias (1973) y Romirez (1993), consideran 3 principios para la seleccién de
personal:

1. Colocacién: Si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potenciamente un buen
prospecto por otras caracteristicas personales, es necesario descubrr
ofras hobilidades. las cuales pueden ser requeridas en otra parte de la
organizacion o en otra ocupacién dentro de la misma.



2. Orientacién: En caso de que no sea posible aceptar a un candidato es
importante dirigilo hacia ofras posibles fuentes de empieo (lo cual
implica un intercambio de informacién a este respecto entre diversas
organizaciones, o la ceniralizaciéon de ella en alguna oficing dedicada a
esta tareq; asi como la necesidad de que el selector se convierta
ademadas en un experto de mercados, en adicién de dominar las técnicas
de seleccion); o hacia el incremento de sus recursos a través de una
escolaridad adecuada, o hacia la solucién del problema por el cual fue

rechazado.

3. Eica profeslonal: El proceso de seleccidn implica una serie de decisiones,
las cuales pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es
aceptado, si se le coloca en un puesto para el que no tiene habilidades o
para el cual tiene mds habilidod de la necesaria; son circunstancias que
pueden convertirse en fuente de frustraciones para et candidato, y que,
por tanto, pueden perjudicar su salud mental y la de su familia y afectar
negativomente a la organizaciéon. Es por eso imprescindible, que el
selector tenga plena conciencia de que sus actividades puedan afectar,
la vida de ofras personas.

1.4 PASOS PARA LA REALIZACION DE LA SELECCION DE PERSONAL

Existen empresas que han desamollado sistemas de seleccién intema,
mediante los cuales se puede identificar el capital humano con potencial de
promocion por una parte, y las vacantes disponibles por la otra.

Al operar un sistema de promociones internas, por lo comun no es
necesario realizar el proceso completo de la seleccién. Sin embargo, cuando se
considera la seleccion de candidatos externos suelen realizarse los siguientes
pasos (Werther y Davis 1995, Schultz, 1993, Grados. 1998y Arias 1973}): ’

Elaboracién del perfil
Presolicud

Solicitud

Enfrevista inicial

Entrevista técnica
Evaluacién psicolégica
Encuesta socioeconémico
Examen médico

Enfrevista de seleccién

PENGNALN~

1.4.1 Elaboracién del perfil
El psicdlogo al recibir la requisicion, debera elaborar un perfil psicolégico
de acuerdo con las necesidades de la empresa. Estos datos se refieren
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bdasicamente al drea intelectual, de personalidad y habilidad. Muchos de estos
datos estan contenidos en el andlisis de puestos, y es tarea del psicologo
especificar como se evaluardn. En cada solicitante se valoran la habilidad
requerida y los antecedentes, investigados a partir del andlisis de puesto y del
trabajador. Se fijan puntuaciones o niveles de exclusién (Schulfz, 1991).

La estructuracién de una bateria psicolégica debe estar basada en los
datos contenidos en este perfil y éste, @ su vez, en ios que presenta la

requisicion.

Las caracteristicas intelectuales estardn detemminadas por los factores de
capacidad, en téminos de andiisis, sintesis, nivel de pensamiento, integracién,
organizacion, que el puesto requiera. Las caracteristicas de habilidades, por las
condiciones técnicas determinadas por el tipo de iabor que se vaya a
desempenar. Las de personalidad se refieren a los factores internos como
motivacion, interés, estabiidad emocional, juicio entre ofros factores{Grados.
1998).

1.4.2 Presolicud

Permmite apreciar de manera r@pida si el candidato cuenta con los
requisitos indispensables para cubrir el puesto. Ayuda también a organizar una
buena cartera. Los datos que contiene esta presolicitud son los de
identificacion del candidato y los requisitos minimos indispensables para cubrir
el puesto (Schultz, 1991).

1.4.3 Solicitud

Es un cuestionario debidamente estructurado, que deberd contener los
datos relevantes del candidato bajo los siguientes rubros (Ramirez, 1993, Arias
1996 y Werther y Davis, 1995);

¢ Datos personales; proporcionan el conocimiento de aspectos especificos
de lo persona, como el nombre, edad. sexo. estado civil, direccion,
teléfono, estatura, peso.

e Dalos escolares; estdn relacionados con la preparacién escolar del
candidato desde su inicio hasta su fin: si cursd la primaria, secundario,
preparatoria, profesional; donde. cudndo. y en que tipo de escuela.

* Experiencia ocupacional; se refiere a la experiencia del candidato en el
desanollo de una actividad profesional técnica o de mano de obra; qué
fiempo la ha desempenado. qué otro fipo de actividades ha tenido,
donde ha laborado. causas de renuncia, nivel ocupacional, etc.

¢ Datos familiares: muestron la situacidon del candidato en su nucleo
familiar. como son: nUmero de hemanos. actividades y escolandad de
éstos, posicidn que ocupa entre ellos, contribucidn econdémico,
referencias personaies.
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e Generales; son datos que pueden ser Utiles a o empresa y que van de
acuerdo con las politicas y necesidades de la misma. El disefio de ia
solicitud estar@ detemminado por la empresa, y puede ser de diversas
forma o tamafio.

Los pasos siguientes de seleccién consisten en gran medida en la
verificacion de los datos contenidos en la solicitud, asi como de los recabados

durante la entrevista.

1.4.4 Enfrevista inkcial
Tiene la finalidad de comroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener

contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional de las
conductas de éste(Grados, 1998).

Durante su desarrollo se proporciona al candidato informacién con
respecto a la vacante, condiciones de trabgjo o sueldo. Si en la requisicién se
piden algunos documentos como: titulo profesional, carta de pasante, cedula
profesional, cartilla, esta es la fase indicada para obtenerios.

Este es el primer filtro evaluativo de los candidatos antes de pasar a ia
evaluacion técnica y psicolégica.

Para la readlizacidn de esta entrevista pueden seguirse dos tipos:
inestructurada u ordinaria y estructurada o estandarizada. La eleccidén del tipo
de entrevista a realizar va a depender de las necesidades de la empresa.

1.4.5 Evaluacién técnica

Se refiere a los conocimientos adquiridos en algun plontel educativo, .
institucién o empleo anterior.

Los candidatos recién egresados a veces carecen de experiencia, no
obstante poseen conocimientos que en un momento determinado pueden
aplicar en el desempeno de una labor. El psicologo dentro del proceso de
seleccion, evalua tales conocimientos mediante los instrumentos adecuados
que el drea indicada disena. La integraciéon de esta evaluacion come por
cuenta del psicologo. Esta evaluacion, proporciona daotos sobre el
conocimiento tecnico que posee el candidato del puesto a desemperiar; de
manera que solo los mejor preparados tienen la posibiidad de seguir en el
proceso de seleccion.

o Grados (1998). subraya la importancia de presentar primero la evaluacion
técnica antes de la psicologica, para que la empresa ahore en tiempo y
costos.



1.4.6 Evaluacién psicolégica ]
En esta etapa del proceso de seleccién se hace una valoracién de la

habilidad y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacién
con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desamolio.

Las pruebas psicolégicas son instrumentos de medicion, un patrén que se
aplica en forma constante y sistemdatica para medir una muestra de conducta;
como tales no son ni buenas ni malas. depende para qué han sido disenadas,
sus limitaciones, en qué se utilizan, quién las utiliza; tan solo proporcionan
informaciéon complementaria a la obtenida en la solicitud, entrevista y
evaluacion técnica {Smith y Wakeley, 1977).

Un punto muy importante que la evaluacién psicométrica debe cumplir,
es la confiabilidad y validez de cado uno de sus instrumentos o pruebas a
utilizar.

La confiabiidad de una prueba se refiere al grado de fiabilidad,
consistencia, estabilidad, de algo que serd medido en un futuro, y que ya se ha
hecho en un pasado, obteniendo consistencia en los resultados (Salkind, 1998).
Mientras que validez es, que tan veraz, exacta, auténtica, genuina y sélida, es la
prueba que se estd utilizando para medir lo que se quiere medir (Salkind, 1998).

Los tests psicolégicos cumplen dos funciones: seleccidon y asignacion
(Dunnette y Kirchner, 1973}; ambas consisten en hacer una prediccién acerca
del comportamiento futuro del candidato.

En la seleccion, lo importante es identificar al que reuna las cualidades
necesarias para determinado puesto. El proceso de seleccidn se usa en todos
los niveles, siempre que haya una vacante,

En la asignacién, se concede prioridad al individuo. por lo tanto el
problema consiste en encontrarle el tipo adecuado de trabajo. En el proceso
también interviene un ofientador vocacional

Si el responsable de la seleccidén de personal no esta capacitado en el
manejo de las pruebas psicologicas, por ética profesional no debe hacero sin
recumir a la asesoria del psicdlogo. Hay pruebas que tienen éxito en la
seleccion de personal pora ciertas tareas, pero no resultan necesariamente
adecuadas para otfras (Arias, 1973).

Para Grados (1998). Aras (1973}, Werther y Davis {(1995) Ramirez (1993)y
Schuitz (1991). esta es la etapa mas importante del proceso de seleccion.
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Lla aplicacién de estas pruebas se realiza por medio de baoterigs
psicolégicas que deberdn seleccionarse tomando en cuenta los siguientes
aspectos:

Nivel de aplicacién
Caracferisticas del perfil
Tiempo de aplicacién
Costo

Se debe tener en cuenta el nivel del puesto a evaluar. Los tres niveles
importantes en el proceso son:
1. Nivel obrero v operativo
2. Nivel medio o de mandos infermedios
3. Nivel ejecutivo o gerenciol

Una bateria de pruebas psicoldgicas incluye tres aspectos basicos:

A. Inteligencia: La inteligencia es la capacidad del pensamiento o capacidad
mental, que a partir de datos elementales resuelve problemas y produce ideas
{(Ramirez, 1993). Segun los aspectos que consideremos, tendremos una
inteligencia numeérica o de capacidad matematica; una inteligencia verbal o
afectiva y una inteligencia espacial o mecdnica.

Factores como la percepcion, el razonamiento de datos percibidos a
través de un poder sintético o analitico, la memorizacion, la fluidez mental con
capacidad de ideas y expresion y. el sentido comun con potencial de
adaptacién, son elementos que conforman y configuran la inteligencia en
toda su extensidon, y la medida de esta es el coeficiente de inteligencia (Olea.
1969; Grados. 1998).

Dunnette y Kirchner {1973} confirnan que ia medicidn de la inteligencio a
pesar de ser un factor muy importante para la seleccion. es necesario antes de
tomar uno decision de seleccidén, contar con la medicion de otros factores,
tales como los intereses, vocaciones y caracteristicas de personalidad.

B. Habllidad: Se refiere a la medicion de las aptitudes de acuerdo con las
caracteristicas del puesto. Estas pruebas estdn disefiadas para predecir el
potencial latente a fin de cumplir con los requisitos del puesto, las cuales se
pueden desarollar a fravés de la capacitacion y experiencia hasta alcanzar (os
estandares requeridos (Tyson. 1989).

A continuacién se describird la prueba de habilidad que se aplica en la
empresa en donde se realiza la presente investigacién:
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MAP Evaluacién de efectividad gerencial, es una prueba que evalda
habilidades gerenciales, aplicada a nivel gerencial y/o ejecutivo.

La prueba consiste en un video casette, que contiene una simulacién de
trabagjo en una empresa; se encuentra dividida en trece episodios, y cada uno
evaluan los diferentes factores gerenciales, divididos en 4 componentes.

Conforme se observa el video casette, la persona va seleccionando sus
respuestas en una hoja de respuesta, puede escoger de entre 4 respuestas y

puede dar md@s de una respuesta. ]
Los 4 componentes se conforman como a continuacién se describe:

1 COMPONENTE ADMINISTRATIVO
1. Manejo del fiempo y priorlzacién: La habilidad de manejar el tiempo de
manera efectiva (el propio y el de los demds) depende de la habilidad para
determinar los objetivos y negociar prioridades, presupuestar el tiempo
adecuado a la relativa importancia de esas prioridades, y ejercitar
autodisciplinag y control de ofros quienes pudieran interumpir el alcanzar dichos
objetivos.

Mas especificamente, el manejo del tiempo se basa en la capacidad y
habilidad en cada uno de los siguientes aspectos:

1. Priorizar actividodes y establecer un tiempo a cada una acorde a ios
objetivos, tanto organizacionaies como personales;

2. Mantener un inventario de tiempo satisfactorio, el cual se gjuste al
cambio de objefivos y a las actividades que pudieran anticiparse
{prolongandose o acortdndose);

3. Controlar intemupciones a través de modular las conductas de terceros
cuyas prioridades no sean las propias;

4. Respetar el tiempo y prioidades de otros, negociando los tiempos como
sea necesarno;

5. Redlizando actividades basadas en el costo que implica el tiempo de
otras personas.

La habilidad para el manejo de! tiempo debe ser considerada como una
actitud asi como una serie de destrezas y conocimientos. Los gerentes son
contratados para que lleven a cabo objetivos, Yy no para que estos sean
llevados a cabo en un tiempo estimado. La actitud debe ser aquelia que no
permita que nada interfiera entre ellos y los objetivos que han sido establecidos
como meta. Esto requiere autodisciplina y sensibilidad en el manejo de otras
personas.

2. Establecimiento de mefas y objetivo: Es responsabilidad de todo gerente el
visualizar la apropiada utilizacion de recursos (humanos, materiales, financieros)
asi como alcanzar las metas y objetivos. Por lo tanto el proceso administrativo
comienza y termina con el andlisis y reestablecimiento de los objetivos que
deben ser alcanzados. .

La efectividad al llevar a cabo esta responsabilidaod depende de Ila
capacidad y habilidad en cada una de las sigui “ :

-
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1. Identificor y describir las actividades asociadas con cada uno de ios
pasos del ciclo administrativo;

2. Distinguir entre los deseos, acflividades, metas y objetivos y reconocer
cudndo utilizor cada una de ellas;

3. Reconocer y reducir bareras al proceso de establecimiento de objetivos,
tanto a nivel personal como organizacional;

4. Creando o editando metas y objetivos con el propésito de tener un mejor
criterio al establecer efectivamente los objetivos;

5. Utiizando el establecimiento de objetivos como un proceso de

motivacion, incrementando el compromiso, y desarolio de los empleados
a todos los niveles.

3. Ploneacién y programacién del frabajo: Algunos trabajos son rufinarios y
repetitivos por naturaleza. Algunos otros trabajos son desemperfiados en base a
proyectos. En ambos tipos de responsabilidades, los gerentes deben planear,
programar y controlar el trabajo de los cuales ellos y su personal son
responsables. Este factor incluye actividades tales como:
1. Establecer puntos de control y monitoreo para evaluar los avances;
2. Especificar actividades que conduzcan al logro de los objetivos;
3. Utilizar formatos apropiados. sistemas y procedimientos para ahomrar
tiempo:
4, Seleccionar y administrar recursos apropiados a ias tareas;
5. Utilizar métodos para eliminar, simplificar y combinar el trabagjo
6. Analizar tareas complejas y descomponerlas en unidades mds
administrables;
7. Incremento de la productividad;
8. Utilizar técnicas apropiadas para programar proyectos y actividades.

I COMPONENTE DE COMUNICACION

1. Escuchar y organizar: El escuchar se refiere a la habilidad para comprender,
organizar y analizar 1o que oye para decidir qué pensar y responder a los
mensajes. La calidad de informacién que recibimos como base para la toma
de decisiones estd directamente relacionada con nuestra habilidad para
escuchar los hechos y sentimientos de los demas.

Mas especificamente este factor incluye su actividad en cada una de sus
siguientes actividades:
1. Identificar y probar interferencias y supuestos que hacemos;
2. Superar bameras para escuchar de manera efectiva (semdntica,
psicolégica o fisica);
3. Resumir y reorganizar los mensajes;
4. Retener juicios que pudieran sesgar la respuesta a los mensagjes.

2. proporcionando informacién clara: En promedio, ios ejecutivos intervienen
entre el 30 y el 40% del dia en proporcionar informacion a otros. Ninguna otra
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actividad es mds importante que nuestra destreza para influenciar los
pensamientos y acciones de los demas.
Este factor incluye habiidades en cada una de las siguientes actividades:
1. Evaluar una situacién, determinando los objetivos y proporcionando la
informacién que mds se adecue a la obtencién del objetivo;
2. Establecer y proporcionar mensgjes convincentes, claros, concisos,
completos y bien organizados:
3. Reconocer y superar laos bameras fisicas, psicolégicas y semdanticas en
nuestras interacciones con ios demas;
Mantener el propdsito de la comunicacion, evitando disgregaciones o
imelevancias;
5. Detemminar como ufilizar la persuasidon de manera efectiva, ejerciendo
influencia cuando sea apropiada;
6. Manteniendo un clima de mutua confianza y beneficio.

s

3. Obteniendo informacion especfica: Hoy dia recibimos la mayor parte dela
informacién de segunda mano. a través de otros, mas que de la observacion
directa. Por lo tanto la calidad de Ias decisiones que tomamos, los objetivos que
establecemos y las acciones que implementamos podrdan ser tan buenas como
la informacién que obtengamos de los demdas.

De hecho la habilidad para administrar efectivamente depende de la
capacidad para utilizar preguntas, indagaciones y técnicas de entrevista de
manera que se minimicen los filtros o ediciones que son llevadas a cabo
cuando la informacidén es transmitida de persona a persona. Este factor
depende de las siguientes habilidades:

1. Identfificar las fuerzas en el trabajo que pueden sesgar la informacién que
queremos;
Utilizar cuestionarios directivos y no directivos de manera efectiva;
Emplecr ia técnica mayéutica al cuestionar;
Indagar cudando se oculta la informacién;
reconocer significados tanto a niveles manifiestos como lotentes;
Utilizar preguntas secuenciales para generar conductas deductivamente;
Asegurar [0 comprension para obtener acuerdos.

NoyALN

1 COMPONENTE DE SUPERVISION
1. Enfrenando y delegando: los gerentes que tienen la responsabilidad de
supervisar a otros se enfrentan con que su propia efectividad es determinada
por la efectividad de su gente y la calidad del equipo que han constituido. Los
entrenadores son evaluados por el desemperio de sus jugadores. No obstante Ia
habilidad para desanollar gente es critica al ser un supervisor efectivo. Este
factor incluye las siguientes habilidades y destrezas:

1. Seleccionar los personas adecuadas para los puestos y los puestos

adecuados para Ias personas;



2. Obtener acuerdos con los recursos, planes de accién, progromas y
resultados esperados;

3. Mantener un balance adecuado entre lo que usted dice y muestra, con

lo que los empleados hacen:

Transferir autoridad o responsabilidad a los empleados;

reforzar un mejor desempefio en el puesto {retroinformando}): elogiando y

criticando);

. Establecer las diferencias entre la conducta actual y la esperada;

Proporcionar recompensas adecuadas (reconocimientos,

responsabilidades. etc.)

oa
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2. Evaluando el desempeiio de la genfe: La habilidad para planear y llevar a
cabo una evaluacién constructiva de desempefo involucra tanto o
evaiuacién del desempefo pasado, acuerdo con futuras expectativas y un
plan de desamollo para que estas expectativas puedan ser alcanzadas, estos
son los principales elementos al evaluar el desempeno del personal. Aunque el
proceso formal puede ocumir tan sélo una o dos veces por afo, la mayoria de
los gerentes reconocen que su personal necesita ser retroinformado de manera
adecuada. Sste factor incluye las siguientes habilidades:
1. preparando a ambas partes para la revision del desempenio;
2. Enfocdndose en el desempeno y no en aspectos de personalidad o
actitud;
3. Apoyando fuerzas y comigiendo debilidades de manera positiva;
4. Negociando efectivamente con todas las partes de una revision de
desempeno:;
5. Proporcionando a los subordinados la oportunidad para evaluar su propio
desempeno;
6. Desarroliando un plan especifico que establezca responsabilidades para
ambas partes en los meses subsecuentes.

3. Cormigiendo y aconsejando: Uno de los aspectos menos agradables en la
labor gerencial es la de comegir a un empleado cuyo desemperfio ha caido en
patrones de conducta inaceptables. El propésito de aconsejar y comegir es el
de reestablecer el desempefio del empleado dentro de las nomas y
estandares aceptados sin que se pierda una base de respeto o confianza por
cualquiera de las partes. El propésito no es ceder ni el de demostrar quién es el
jefe. o el de castigar o el de dar al empleado una teccidén. Al comegir y
aconsejar efectivamente, un gerente debe demostrar habilidad en Iias
siguientes actividades:
1. Descubrir en téminos medibles y observables la conducta deseada, la
conducta actual y la naturaleza de la diferencia o desviacion:
2. Discutir con el empleado la desviacidon de manera constructiva;
3. Establecer las consecuencias de cualquier futura conducta inaceptable:
4. Obtener por parte del empleado la aceptacién de su responsabilidad al
corregir dicha desviacidn en un tiempo establecido;



5. Reforzar al empleado cuando ha demostrado mejoria en su desempefio
(o tomando acciones apropiadas en caso de no ocumir mejora)

IV COMPONENTE COGNIMVO i -
1. identficacién y solucién de problemas: Este factor se refiere a la habiidad

para identificar obstaculos que impidan alcanzar las metas y objetivos, y aplicar
una serie de procedimientos sistemdaticos para eliminar o reducir las causas (raiz
de los problemas). Habilidad de andtisis e intuicién son cualidades importantes
para la solucién de los problemas.

De manera mds especifica, el factor de solucién de problemas se refiere a la
habilidad y destreza en cada una de las siguientes actividades:
Identificar obstaculos o problemas que impidan el obtener las metas;
Distinguir entre los sintormas y problemas;
Recopilar y ponderar evidencias referentes a las causas;
Ubicando la raiz de los problemas o sus causas;
Implementando los cursos de accidn mas apropiados.
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2. Toma de decisiones y ponderacién de riesgos: Este factor tiene que ver con
la habilidad en las siguientes areas:

Establecer las metas y objetivos que resultardn de una decision;
Explorando todas las posibles opciones apropiadas;

Identificando los limites deseables y riesgos que puedan ser considerados;
Estableciendo pasos y disehando una matriz de decision;

Evaluando riesgos y seleccionando la mejor opcion.
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3. Pensamienfo claro y analfico: Como gerentes, constantemente se
interpretan situaciones e informacion. La mayoria de estas, se nos presentan en
forma de datos las cudles debemos interpretar antes de decidir que accién
tomar. Nuestra habilidad para interpretar la Idgica y pensar claramente es
critica si nosotros operamos con la suficiente base de datos y evitamos faisas
premisas. Los gerentes que muesiran un alto desempefio en este factor
evidencian habilidades en las siguientes actividades:

1. Reconocimiento de las funciones analiticas y sensibles;

2. Identificando las premisas vdlidas y estableciendo conclusiones légicas
para ellas:
Separando los hechos de Ias inferencias y suposiciones;
Utilizando la légica inductiva y deductiva de manera efectiva;
Reconociendo falacias. folsas premisas y generalizaciones basadas en
evidencia parcial.
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Estos son los cuatro componentes en los que la prueba caifica el
potencial actual de la persona.



Las calificaciones obtenidas se expresan en témino de percentiles en una
grafica tabulada de Ia siguiente manera:

Area de excelencia del percentil 84 al percentil 100
Area sobresaliente del percentit 71 al percentil 85
Area promedio del percentil 51 al percentil 70
Area regular del percentil 31 al percentil 50
Area deficlente del percentil 14 al percentil 30
Area marginal del percentil 0 al percentil 10

La prueba proporciona los resultados de la evaluacién en forma grdfica,
resullados del perfil puesto-persona, grado obtenido del desarolio de
competencias gerenciales, evaluacion especifica por dreas, estilo de liderazgo.
comunicacion y personalidad, y conclusiones.

A través del reporte proporcionado se observa detalladamente el
resultado del empleado o candidato evaluado. Y en base a ello se puede
tomar una decision de seleccién objetiva.

Lo mas importante de estas evaluaciones es lo aofimado por Tyson (1989):
“la prediccién del potencial latente a fin de cumplir con los requisitos del
puesto”.

C. Personalidad: Se refiere a la medicidn de los aspectos intemos del sujeto y su
relacidn con el ambiente; algunos de estos aspectos son: estabilidad
emocional. motivacion, juicio social. Son muy utiizados en orientacidon
profesional y en la seleccidon de personas que han de desempenar puestos de
responsabilidad (Olea, 1969; Grados, 1998).

La confiabiidad de los tests es algo que preocupa tanto a los
seleccionados como a los individuos que se someten a ellos, Algo de lo que
sucede muy a menudo es que se miden una serie de factores aislados, que
muchas veces no son los adecuados para los fines perseguidos {Ramirez, 1993).
Y luego no se integran los resultados en forma adecuada para dar una visién
cormrecta del individuo.

De ahi la importancia de la elaboracion del perfil, en base al andlisis de
puestos.

La eficiencia de una persona es consecuencia. finalmente, de Ias
circunstancias de la empresa y de su jefe. Ya que estos encausan la conducta
de sus empleados.



A continuacién se describird la prueba de personalidad que se aplica en
la empresa en donde se realiza {a presente investigacion:

CPl Inventario de caracteristicas de personalidad, se ha disefiado
principaimente para utilizase con sujetos “nomales” (sin frastomos
psiquiGtricos). Sus escalas se diigen principalmente a medir las caracteristicas
de personalidad que son importantes para la vida social y la interaccién social.

Este inventario incluye 4 grupos en los que se distibuyen los diferentes
factores de personalidad. Cada escala pretende cubrir una faceta importante
de la psicologia interpersonal y el conjunto total de dieciocho pretende
proporcionar un andlisis completo de un individuo desde el punto de vista de
esta interaccidn social.

GRUPO | MEDICIONES DE ACTITUD, ASCENDENCIA, SEGURIDAD EN SI MISMO Y

ADECUACION INTERPERSONAL
1. Do Dominancia: valora factores de copacidad para dirgir, de dominio,
persistencia e iniciativa social.

2. Cc Capacidad de calegoria: Sirve como indice de la capacidad del
individuo para tener categoria.

3. Sd Soclablidad: I|dentifica a las personas de temperamento sociable,
participativo y decidido.

4. Ps Presencia Social: valora factores como equilibrio, la espontaneidad y Ia
confianza en simismos en la interaccién personal y social.

5. Aa Aufoaceptacién: Valora factores como el sentido de la valia personal, la
autoaceptacion y la capacidad para pensar y actuar independientemente.

6. Sb Senfido de bienestar: identifica a las personas que minimizan sus quejas y
preocupaciones, y que estan relativamente libres de dudas sobre si mismas y de
desilusiones.

GRUPO I MEDICIONES DE SOCIALIZACION, MADUREZ, RESPONSABILIDAD Y
ESTRUCTURACION INTRAPERSONAL DE LOS VALORES

1. Re Responsabliidad: Identifica a las personas que tienen una disposiciéon y un
temperamento de consciencia. responsabiidod y confiabilidad.

2. Sn Sochalizacion: identifica el grado de madurez, integridad y rectitud social
que ha alcanzado una persona.



3. Ac Autocontrol: Valora el grado y la adecuacién del control y el orden sobre
sf mismo, asi como de la libertad, la impulsividad y el egocentrismo.

4.To Tolerancia: Identifica a las personas que tienen creencias y actitudes
sociales pemisivas, acogedoras y no criticas.

5. B/ Buena impresién: |denfifica a las personas que son capaces de crear una
impresién favorable y que se preocupan por la forma en que los demas
reaccionen ante elios.

6. Co Comunaldad: indica el grado en que las reacciones y respuestas de una
persona coresponden al patrén “"comun” establecido.

GRUPO Il MEDICIONES DEL POTENCIAL PARA EL LOGRO Y LA EFICIENCIA

INTELECTUAL
1. lc logro conformidad: \dentifica los factores de interés y motivacion que
generan el logro en cualquier marco dentro del cual la conformidad sea un

comportamiento positivo.

2. U Logro independencioa: Identifica los factores de interés y motivacidn que
generan el logro en cualquier marco dentro del cual la autonomia y la
independencia sean comportamientos positivos.

3. Ei Eficiencia Infelectual: |dentifica el grado de eficacia personal e
intelectual que ha alcanzado la persona.

Este Ultimo grupo no es utilizado por ia empresa para efectos de seleccién
y/o calificacién.

GRUPO IV MEDICIONES DE MODOS INTELECTUALES Y DE LOS INTERESES
1.Sp Sentido psicolégico: Mide el grado de interés y respuestas de una persona
ante las necesidades, motivaciones y experiencias internas de los demds.

2. Fx Flexibiidad: Indica el grado de flexibiidad y adaptabiidad de una
persona en su pensamiento y comportamiento social.

3. Fe Feminidad: Valora la masculinidad o feminidad de los intereses.

Este inventario consta de un cuademilo de aplicacién y una hoja de
respuestas. Una vez obtenidas todas las respuestas se procede a calificar dicha
prueba. Su calificacion consiste en colocar cada una de las plantiias que
representan cado uno de los factores. Este puntaje se grafica; se toma el perfil
con las normas comespondientes,
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1.4.7 Encuesta socloeconémico o o
Pemite verificar de una manera directa y objetiva las condiciones

sociéconomicas en las que se desenvuelve el solicitante. En ella se confrontan
los datos proporcionados por el candidato en la solicitud y durante ia entrevista

inicial.

Es importante conocer el nivel sociecondmico, asi como sus condiciones
de vida, sus relaciones familiares, las referencias personales y las de trabajo
{Tyson, 1989).

La informacién socieconémica genefolmen?e se obtiene por medio de un
cuestionario aplicado por una trabajadora social, por ei personal del drea de
recursos humanos de la empresa o bien, a fravés de despachos especializados

en ello.
A veces se realiza por teléfono, o a través de encuestas por comeo.

Esta encuesta se hace con el fin de observar dénde y en qué condiciones
habita el candidato; por ejempio: si es casa propia © alquilada, qué tipo de
construccion es, si cuenta con servicios de agua o luz, tipo de mobiliario y en
gué condiciones se encuentra este, higiene, con quienes vive, quiénes integran
su nucleo familiar, cudntas personas dependen econémicamente de él, y las
condiciones en que se realiza la entrevista.

En algunas ocasiones se pueden tomar fotografias para ilustrar el estado
en que habita la persona.

Dentro de este apartado suelen hacerse también investigaciones de
referencias ocupacionales, con la finalidad de investigar si el candidato trabajé
realmente en las empresas que menciond y desempend el puesto anotado y
con el sueldo sefalado en la solicitud. Asi mismo se investiga la honestidad,
puntualidad, responsabilidad, capacidad para supervisar 0. en su caso. recibir
ordenes. Ademads se hace una investigacion de antecedentes penales y de
cartas de recomendacion, si fueron solicitadas.

1.4.8 Entrevista en la seleccién

La entrevista es una forma estructurada de comunicacidn interpersonal,
generaimente entre dos personas (entrevistado y entrevistador}, debidamente
planeada, con un objetivo determinado y con la finadidad de obtener
informacién relevante para tomar decisiones benéficas para ambas partes {
Arias, 1976; Benjamin, 1980: Morthan y Cogger, 1975; Sullivan, 1977; Dando. 1975;
citados en Grados. 1998)



La finalidad de la entrevista dentro del proceso de seleccién de personal
es valorar los datos obtenidos en los pasos anteriores; esta informacién debe ser
ordenada y jerarquizada para determinar que dreas quedan poco claras.
Ademds sive para profundizar en informacion relevante para el puesto en
cuestidon (en base al andlisis de puestos), la que muchas veces no es posible
obtener sino mediante una entrevista adecuada.

Sive para evaluar el grado de probabilidad para que el candidato se
adapte y funcione adecuadamente dentro de las condiciones relacionadas
con el puesto que se quiere cubrr. La infornacién acerca de dichas
caracteristicas particulares es proporcionada por el departamento requisitante
y. aunque no son esenciales al puesto vacante, si serdn determinantes en
cuanto al desemperio del tituiar.

Resulta de gran ayuda contar con una guia de entrevista, como un
apoyo para evitar la omision de dreas importantes y pora garantizar una
secuencia légica en ia misma.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la
entrevista y el cual puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones
del entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud
del entrevistador desde el momento en que recibe al solicitante {Chiavenato,
1994).

Una actitud informal, practica, relgjada. faciita la actitud positiva del
solicitante; mientras que una actitud agresiva, formal, reservada provoca
tensién y la actitud del entrevistado serd negativa. Lo importante es precisar
qué clase de reacciones desea provocar el entrevistador y cudles son las que
realmente est& generando (Aras, 1996).

La entrevista posee ciertas fases:

1. Rapport: que significa “concordancia”, “simpatia”: es una etapa de la
entrevista que tiene como propdsito disminuir las tensiones del solicitante; un
trato cordial ayuda a establecerlo, preguntas que no pongan en tensidn al
candidato. interés en escucharle y, por el contrario, o dificulta el sarcasmo, la
ironia o las interrupciones. En esta entrevista puede ayudar el hecho de que el
entrevistador explique antes las caractersticas de la organizacion, sus
prestaciones o el horario. El propdsito es “romper el hielo". Ayudan mads las
actitudes que las palabros para este punto.

2. C!mc: Se refiere o la realizacion de la entrevista propiamente dicha, y a
través de ella van a explorarse Ias siguientes areas:
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a. Historia laboral: se pretende conocer el progreso del individuo, su
estabilidad, sus ingresos econdmicos, su actitud hacio la autoridad, sus
habilidades para relacionarse, el tipo de supervision que ejerce, es decir, la
manera general en que se desenvuelve en el ambiente de trabagjo.

b. Historia educafiva: Se pretende conocer si ha existido continvidad en
sus estudios, duracién de los mismos, papel que jugé en este ambiente,
relaciones con la autoridad, relacién entre sus calificaciones, su potencial y su
necesidad de reconocimiento. Es posible obtener informacién sobre sus
intereses vocacionales y la relacidn con las tareas que ha venido
desempenando, la objetividad en la decision para elegir camrera, y su grado de
dependencia en cuanto a la manutencién de sus estudios.

c. Historia personal: La informacién a obtener implica indicadores del
concepto que el individuo tiene de si mismo, de sus padres, hermanos, esposa,
hijos, del mundo y de la vida en general: nos va a dar ia pauta en el manejo de
sus relaciones interpersonales. Se explora también el estado de salud del
individuo, como uno de los indicadores de la foorma cémo maneja y hacia
dénde dirige su agresividad.

d. Tlempo libre: se busca obtener informacién sobre el uso que hace de
su tiempo libre, para precisar la manera como canaliza sus tensiones y hace uso
de su responsabilidad personal.

e. Proyectos a corfo y largo plazo: Se desea conocer cémo pretende
proyectarse al futuro, realizarse y autodeterminarse el entrevistado en sus metas.

3. Clemre: Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista, se
anuncia el final de la misma, dando oportunidad at solicitante para que haga
las preguntas que estime pertinentes y manifieste sus impresiones sobre ia
ent;evisto misma vy, finaimente, se le dé a conocer cudl es el siguiente paso a
realizar.

La importanciac de una buena seleccidn radica en tener mejores
expectativas de un trabajador en el desempeno de sus actividades dentro de
la empresa; por consiguiente la evaluacidn debe realizarse en forma secuencial
y precisa contemplando los aspectos antes mencionados (Grados, 1998).
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CAPITULO I )
EVALUACION DEL DESEMPENO

Una evaluacion frecuente, intemrumpida e imparcial por una empresa
respecto al rendimiento de sus miembros es esencial no sélo para el desamollo
de la empresa. sino también para el de sus infegrantes. Toda empresa necesita
saber quiénes son los mds destacados, quiénes requieren mas adiestramiento y
quiénes no estén contribuyendo a la productividad y prosperidad de la misma.

A todos los niveles, el departamento de personal toma decisiones diarias
sobre produccion, retencién o despido de empleados; estas decisiones se
fundan primordialmente en el mérto o la capacidad. Es preciso valorar de
alguna manera la calidad del rendimiento o desempefio que realizan; las
evaluaciones serdn mds objetivas y mas Utiles, si se basan en criterios objetivos y
sistematicos. Y éstos comprenden factores relacionados con la capacidad del
individuo para ejecutar bien ia tarea.

En la carera de todo empieado, su desempeio serd vigilado y evaluado
de modo periédico: su sueldo. rango y responsabilidad dependeran de como
cumpla con los criterios del rendimiento (Dunnette, 1973).

La evaluacidon no solo se practica en el dmbito empresarial, nos
acompana a lo largo de nuestra vida; un ejemplo de ello es nuestra formacién
académica. Por ejemplo. los exdmenes escolares, los ensayos, practicas e
informes especiales, son métodos de evaluacién utilizados por las instituciones
educativas. En principio, se parecen a los que se aplican en el sector iaboral; es
decir, son métodos que permiten calibrar la calidad de trabgjo. Y en la industria
sus resultados repercuten mucho en el futuro profesional del individuo: de ellos
depende que lo asciendan al siguiente nivel jer@rquico o que se gradue (Arias,
1975).

Aunque uno no se someta a exdmenes formales a lo largo de la carera
profesional, las evaluaciones del desempeno en Ia industria son dificiles e
importantes. El hecho de que lo hayan juzgado apto o inapto para un ascenso
o aumento de sueldo influye directamente en sus ingresos y nivel de vida, lo
mismo que en su autoestima, seguridad emocional y satisfaccién general.

En cierto modo nunca deja de someterse a tests de uno a oftro tipo. Una
vez que hoya sido aprobado segun los critefios de la seleccion de la empresa y
lo hayan aceptado, no dejord de seguir efectuando tests aunque de forma
diferente.

Conviene recordar que la evaluacién del desemperio es Util tanto para el
empleado como para la corporacidon. Del mismo modo que los exdmenes
escolares indican el oprovechamiento de los estudiantes y los puntos en que
necesita mejorar, también el programa de evaluacién permite al empleado
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medir el ritmo de su desamollo en el trabajo. La evaluacion dqfectoré .los
cudlidades y deficiencias, por lo cual el uso comecto de esta informacién
facilta el mejoramiento de la capacidad para ejecutar ia tarea.

Werther y Davis (1995), consideron a las evaluaciones del desempenio, lo
mismo que los test psicolégicos y ofros instrumentos de seleccion como
heramientas que ayudan a encontrar el tipo adecuado de trabgjo y a
cumplirlo en forma satisfactoria.

De ahi la importancia de conocer los principios y los procedimientos de la
evaluacion.

Por lo demds, los métodos a que recurre la empresa han de ser lo mas
objetivos y sistemdaticos posible; tareas mismas que le corresponden a! psicélogo
en el departamento de personal.

1.1 OBJENIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El objefivo de la evaluacién es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de lo manera en que el empleado lleva a cabo su puesto (Grados,
Beutelspacher y castro, 1997}

Para lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion deben ser
directamente relacionados con el puesto, asi como practicos y confiables. Si la
evaluacion no se relaciona con el puesto carece de validez.

La evaluacién es practica cuando se realiza entre evaluado y evailuador,
ya que permite la retroalimentacion directa de lo sucedido, de las limitaciones y
los alcances obtenidos en un cierto periodo.

Schultz (1991), Davis {1983}, Cummings y Schwab (1994), consideran que
la evaluacion del desempeno cubre ciertas necesidades tales como:

. Distribuye recursos en un ambiente dindmico.

. Recompensa a los empleados.

. Proporciona a los empleados retroalimentacion sobre su trabagjo; 1o que
puede ocasionar que estos se motiven y mejoren su desempeno.
Mantiene relaciones adecuadas y justas en el interior de los grupos.
Proporciona direccion y capacitacion a los empleados.

Cumple las leyes de igualdad de oportunidades de empleo.

WA —

AR

La evaluacion del desemperio procura satisfacer necesidades bilaterales,
por una parte ala empresa y por la otra al empleado.
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11.2.1 Esténdares del desempeiio
La evaluacién del desempeno requiere estandares del desempero que

consfituyen los pardmetros que pemiten mediciones mds objetivas. Para ser
mds efectivos, deben guardar estrecha relacién con los resultados que se
desean en cada puesto. No pueden fijorse aisladamente, por el contrario, se
desprenden de forma directa del andlisis de puestos (Grados, Beuteispacher y
Castro, 1997).

Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion
del puesto. el analista puede decidir que elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos; cuando se carece de esta informacion, o no es
procedente por haber ocumido modificaciones en el puesto , los estGndares
pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o
conversaciones directas con el supervisorinmediato { Schultz, 1991).

1.2.2 Mediciones del desempeiio

La evaluacion del desemperio necesita contar con sistemas de
cdlificacién de cada labor. Para que las mediciones sean Utiles deben ser de
uso fdcil. ser confiables y calificar ios elementos esenciales que determinan el
desempernio {Tyson, 1989).

Una forma de hacer mediciones a partir de la observacién. Grados,
Beutelspacher y Castro (1997), afiman que las observaciones del desempeno
pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta.

La observacién directa ocure cuando quien cdlifica el desemperio lo ve
en persona; y la observacion indirecta ocurme cuando el evaluador debe
basarse en otros elementos (como un cuesfionario). '

1.2.3 Objetividad y subjetividad en ias mediciones

Ltas mediciones objetivas del desempefio. son aquellas que resultan
veiificables por ofras personas. Tienden a ser de indole cuantitativa; y se basan
en aspectos como el numero de unidades producidas, el numero de unidades
que resuitan defectuosas. cantidad vendida, entre otros.

Las mediciones subjetivas del desempeno. son las cdlificaciones
verificables. que pueden considerarse opiniones del evaluador.
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11.3 METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Se dispone de diversos métodos para medir el rendimiento; en general, la que se escoge depende del tipo
de rabgjo. Y lo medida empleada para juzgar el rendimiento atiende a la indole y complejidad del frabaojo

(Schultz, 1991).

A continuacién se desciibirdn a manera de cuadro sindptico. los diferentes métodos de la evaluacion del
desempeno, con sus ventajas y desventajas:
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MET0DO APLICACION - i |7 7 VENTAJAS - 58
Se deteminan cada una de | 1. Es simple de explicar. ndo se evallan las
las caracteristicas a evaluar. | 2. Pemniten al cdlificador coracteristicas cualitativas,
vzg Se enlista por orden a todos | clasificar nmeros grandes | los individuos quedan
o los individuos de acuerdo | de personas sin dificultades. | clasificados en diferente
2 1. Aineamiento con el factor que se esta 3. El calificador se ve nivel a pesar de que en
5. :»-Za calficando, portiendo del [ obligado a hacer ocasiones obtienen la
= o2 ma@s Ufil al menos Util. La comparaciones de hombre {misma calificacion
= &2 operacion se repite con a hombre.
o 8 cadarasgo.
£ =
£
=]
==




§

NOD SISaL

NIDNO 40 V1

sz \
S

3. Distibucién forzada

Clasifica al empleado a
partir de una distribucion de
estimaciones fijadas de
antemano. El evaluador los
clasifica en ciertas
proporciones. Esté método
se basa en el principio de la
curva normal de Gauss.

1. Pueden apreciarse las
diferencias relativas entre
los empleados.

2. tacil de aplicor.

1. Para que resulte practica la
aplicacién de este sistema se
debe contar con un grupo
numeroso de empleados.

2. Dado que el método
requiere que algunos
empleados reciban
puntuaciones bajas, es posible
que los menos favorecidos se
consideren injustamente

. olque conesponde el

Telacién con una escala que
posee ung linea hotzontal, la
cual representa una cuakdad.
Uno de los extremos " *
comésponde al grado mi
de lo cualidad que'se estd’
evoluando, y &l ofro extremo,
of grado maxmo. A través de
una marca se indica el grodo

desempefto del trabajodof.

5. Sistema de listas
verificables

Efempleado es evaluado en | 1. Es de faci cof

evaluados,

Se enlistan una serie de
afirmaciones en los que su
planteamiento evite el dolo
o preferencia por parte de
los calificadores.

1. Proporciona resultados
confiables y exentos de
influencias subjetivas y
personales.

2. Fécil aplicacion.

1. Su elaboracion es compleja.
2. Es un método
comparativoy
discriminafivo, mds que
evaluativo.

3. El establecimiento del
cuestionario implica un
sustento tedrico basado en
¢l perfil de puesto y del
empleado.




9z

Se uvlilza paramedria
actuocnéndelempleado

baséndose en los incldemas
crficos, pormediode ' : -

registros de su conducto er '

un ﬂempo determmodo

)

ocion

7. Método de verificacién
de campo

Un representante del
departamento de personal
participa en la puntuacion
que conceden los
superiores a cada
empleado.

1. Permite mayor
confiabilidad.

1. Resulta costoso y boco
prdctico.
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11.4 EUENTES DE ERROR EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

Por perfeccionada que esté esta técnica, es todavia un procedimiento
subjetivo. Aunque se ejerce un riguroso control sobre los métodos de estimacién
o clasificacién, en el proceso intervienen los juicios, estimaciones o
apreciaciones del hombre. Esto significa que ia evaluacién reflejaré muchas
veces, las debilidades y prejuicios no solo personales sino incluso tos sociales.

Todos juzgamos a la gente y las cosas conforme a nuestros propios
temores o preferencias. En la apreciacién de una persona repercuten la religion
de la ofra, su roza, su modo de vestir, su fisico e incluso sus aspectos y
capacidades mads objeftivas.

Schultz (1994), afima que los calificadores difieren en una caracteristica
conocida con el nombre de diferenciacién social, es decir, la dificultad de
emifir juicios disciminativos. Los que la poseen en bajo grado no redlizan bien
una tarea como ia evaluacién del desempeno laboral, ya que piensan que las
personas son mas uniformes de lo que en realidad son; de ahi que tiendan a dar
calificaciones semejantes. En cambio, los que destacan en esta distincidn
perciben mucho mejor los grados de diferencia de la gente y, en
consecuencia, suelen dar una gama mds amplia de calificaciones.

Grados, Beutelspacher, Castro (1997), Cummings y Schwab (1994},
consideran algunas otras fuentes de emor que pueden desvirtuar la evaluacién
del rendimiento son: efecto halo, tedenciosidad constante, emor del
rendimiento mds reciente, emor por informacién insuficiente y emor por
estimacion media.

1.4.1 Efecto halo

Es la tendencia o juzgar todos los aspectos del comportamiento con base
en un solo atributo o rasgo. Si alguien nos parece muy simpdtico. amistoso o
simpdtico. procedemos a evaluaro de modo mdas positivo en el resto de Ias
caracteristicas de personalidad.

Si un supervisor se da cuenta de que un empleado sobresale en un factor
de la escala estimativa, estard tentado a darle buenas calificaciones en los
demas. El efecto deformador ocurre sobretodo cuondo se da una puntuacion
alta en uno o dos rasgos y los restantes son dificiles de observar o definir,
cuando se conoce poco o se refiere a rasgos vagos o ambiguos de ia
personalidad.

Un método de controlar el efecto halo {Schultz, 1994) consiste en hacer
que varios jueces hagan la evaluacion, pues se supone que sus preferencias y
prejuicios se cancelaran mutuamente. Este método se aplica soio cuando los
jueces tienen experiencia y oportunidad de observcr al empleado que va a ser
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Otra manera de contrarestar el efecto de halo es hacer que los
supervisores califiquen por separado a todos los subordinados en un rasgo o
caracteristica en vez de calificarios simultdneamente en todos los rasgos {Davis,
1983). Cuando los empleados son comparados en una sola caracteristica,
existen menos probabilidades de que la calificacion dada a un rasgo influya en
la que se concede a ofro.

11.4.2 Parcialidad constante o sistemdética

Esta fuente de emor tiene su origen en las nomMmas y criterios que se valen
los calificadores. Hay supervisores que exigen mds a sus subordinados. Un
fendmeno andlogo se da en la universidad: algunos profesores tienen fama de
ser generosos en sus calificaciones otros, de ser muy rigurosos. La parcialidad
sistematica significa que la calificacion méxima otorgada por un supervisor no
siempre comesponde ala del otro supervisor.,

Chiavenato (1994}, considera que unca de las estrategios que permite
comegir este emror consiste en pedir a los supervisores repartir sus estimaciones
conforme a la curva nomalt de distribucion. Ello crea algun otro problema pues
algunos empleados recibiran injustamente calificaciones bajos.

El método perjudica a un grupo de empleados destacados que laboran
en la misma unidad y que, en consecuencia son evaluados juntos. De modo
similar, en una aula donde todo el grupo alcance éxito en un examen, la
imposicion de la distibuciéon (calificar sobre una curva) hace que algunos
alumnos reciban calificaciones menores de las que merecen por su capacidad.

11.4.3 Ervor por ejecucién mds reciente

La evaluacién del desemperio suele practicarse periédicamente, cada é
0 12 meses. Por tanto, es natural que la estimacién se base en la conducta mas
reciente del empleado, sin atender o poder recordar su eficiencia en el lapso
transcumnido desde ia Ultima evaluacion.

Desde luego se recuerda mejor lo sucedido hace poco, pero la conducta
ma&s reciente a veces es diferente o esta distorsionada por factores ajenos a la
situacion. Por ejemplo. a causa de problemas conyugales o de salud un
frabaojador puede empezar a fallar en su puesto pocas semanas antes de la
evaluvacion.

También puede suceder. que al saber que van a evaiuario, mejora
mucho su desemperio poco antes que den una opinidon sobre él. En uno y otro
caso, el rendimiento no caracteriza su eficiencia giobal y, por io mismo,
produce unas estimaciones demasiado altas y bajas que no coresponden a la
realidad.
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Una manera de reducir el problema {Cummings y Schwab, 1994) es
establecer valoraciones mas frecuentes. Al cortar el intervalo entre ellas,
disminuira la tendencia a olvidar la conducta tipica del empleado. También ho
resultado Uil informar a los supervisores sobre la posibiidad de eror por la
ejecucion mas reciente (Davis, 1983).

11.4.4 Enor por informacién insuficiente

Cuando llega el momento de efectuar la evaluacién del desemperio, el
supervisor tiene la obligacion de dar un juicio sobre sus subordinados sin
importar si los conoce bastante bien y puede ser objetivo: Se ven obligados a
cumpliir con esté tarea, pues si admiten ante sus supervisores que no conocen a
sus empleados los tachardn de ineficientes.

Las evaluaciones asi obtenidas carecen de valor para la empresa, ya que
no reflejan con exactitud las capacidades ni caracteristicas del personal. Mas
aun, se pueden perjudicar a los empleados al presentarles una imagen falsa de
su rendimiento y personalidad.

La mejor soluciéon de este problema radica en implantar un programa
educativo que enserie a los supervisores la utiidad de las evaluaciones, el daio
que causan las estimaciones hechas sin suficientes datos, el derecho a darse
una opinidn sobre aquelios empleados a quienes no conozcan bien y la
seguridad de que su negativa no serd objeto de represalias (Schultz, 1994).

1.4.5 Error por estimacién media

Algunas personas, al verse ante la necesidad de juzgar a otros, se
muestran renuentes a conceder puntuaciones demasiado altas o bajas. De ello
resulta la tendencia a asignar estimaciones medias a todo el personal. Cuando
se examinan las de un reducido numero de empleados, no es raro encontraras
agrupadas a la mitad de la escala, con uno o dos puntos entre ellas.

Asi pues la gama de habilidades no es muy amplia y las puntuaciones se
acumulan tanto. que resulta dificil distinguir a los empleados eficientes e
ineficientes.

Este eror de evaluacion no refleja la amplitud de diferencias del personal;
de ahi que no suministre informacion Uil a la empresa ni al empleado.

IL5 CARACTERISTICAS PERSONALES DE LOS EVALUADORES

Las diferencias individuales de los calificadores afectan las evaluaciones
que dan g los subordinados. Hay diferencias individuales en ias fuentes de error
gue se han mencionado. Algunos supervisores son mds generosos O se
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concentran sélo en el rendimiento mds reciente; ofros se dejan guiar por el

efecto de halo. ] )
Ademads las caracteristicas personales de los calificadores influyen en sus

estimaciones.

En un estudio (Schultz,1994), se demostré que los supervisores de raza
negra o blanca suelen dar calificaciones mas altas a los de su mismo color.

También la edad es una variable que influye en la evaluacion: los
supervisores de mayor edad son mds generosos que los jovenes.

Al parecer la escolaridad del calificador no repercute en ia calificacion,
mientras que la seguridad en si mismo y el grado de ansiedad no son muy
importantes.

Los supervisores con poca seguridad en sf mismos son menos tolerantes.
Los que sufren intensa ansiedad suelen conceder puntuaciones mas extremas
(demasiado altas o muy bajas) que aquellos que tiene poca ansiedad.

1.6 CARACTERISTICAS PERSONALES DE LOS SUJETOS EN LA ESTIMACION

No es extraino que las estimaciones reciban la influencia de las diferencias
individuales de los empleados.

Las caracteristicas estudiadas mas a menudo por los psicélogos
industriales son el sexo y la raza (Werther y Davis, 1995). En el caso de las
empleadas, (Smith y Wakely, 1997)el primer factor guarda intima relacién con el
estereotfipo sexual del puesto. Las mujeres que desempefan puestos
considerados "masculinos” por los supervisores reciben calificaciones inferiores a
las de los varones. Respecto a la raza, ya se menciond, la tendencia de los
supervisores a conceder evaluaciones mds altas a las de las personas de su
misma raza.

No se han observado diferencias notables en ias caiificaciones atribuibles
ala edady a los rasgos de la personalidad de los subordinados (Schultz, 1994).

1.7 ENTRENAMIENTO DE LOS CALIFICADORES

El hecho de que en el proceso de Ia evaluacion del desemperio, influyan las
caracteristicas de los calificadores, no implica que no se pueda obtener una
buena evaluacion del desempefno. Es posible adiestrarios para minimizar las
causas de emror. Dicho adiestramiento consta de dos etapaos:

1. Informar que las capacidades y habilidades suelen distribuirse conforme a
la curva normal. por lo cual es natural encontrar profundas diferencias en
un grupo de empleados:

2. Crear la capacidad de definir los criterios adecuados para las conductas
que van a ser evaluadas, una noma o rendimiento tipico con los cuales
comparar a los empleados.
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En estudios recientes (Schultz. 1994) se han equiparado los efectos de
distintos fipos de adiestramiento con las estimaciones dadas en las
evaluaciones. Aunque los resuitados distan mucho de ser uniformes, apoyan el
hecho de que con el adiestramiento aminoran los emores.

En un expermento dos grupos de supervisores fueron sometidos a diverso
fipo de adiestramiento y un tercer grupo no recibié ninguno. El pimer grupo
tuvo un adestramiento intensivo por espacio de tres dias, consistente en ver y
valorar videotapes, asistir a conferencias y discusiones, determinar el haio
especifico y los emores en que podian incunir al calificar a los actores que
personificaban a empleados tipicos. El segundo grupo paso tres dias asistiendo
a conferencias y discusiones acerca de los emores cometidos por efectos de
halo o porinduigencia (Mc Ivancevich, 1979, citado en Schuliz, 1994).

Los resultados de dicha investigacion fueron que los supervisores que
habian sido sometidos a adiestramiento intensivo, en que veian videotapes,
lograron reducir mucho mas esas dos clases de erores que los de los dos grupos
restantes. La diferencia seguia siendo notoria seis meses después de concluido
el programa, pero se desvanecio casi por completo al cabo de un aio.

En otros estudios (Fleishman y Bass, 1979) se demostré que incluso un
breve periodo de adiestramiento {bastan cinco minutos) atenduan los errores de
estimacion, pero también en este caso los efectos disminuyen con el tiempo.
Se piensa que, si bien el adiestramiento reduce ambos tipos de emor, al mismo
tiempo puede producir estimaciones menos exactas.

Hacen falta muchas investigaciones para precisar el tipo mds adecuado
de adiestramiento. Como los efectos de éste disminuyen con el tiempo. seré
necesario impartir cursos de renovacion, Los psicdlogos industiales han
sefalado que la participacion de los calificadores en la preparacién de las
escalas estimativas faciiita el conocimiento en su uso apropiado (Fleishman y
Bass, 1979).

118 EVALUACION DEL DESEMPENO DE EJECUTIVOS

Presenta problemas que no existen cuando se enjuicia la eficiencia de
empleados de rango inferior. Aunque los sistemas tradicionales de ciasificacion
y estimacion, expuestos, se aplican también al personal administrativo, los
ejeculivos suelen requerir otros métodos.

Uno de los problemas que se plantean para evaiuar el desempeno de los
ejecutivos son la heterogeneidad de tareas, responsabilidades y habilidades de
este nivel profesional (Grados. Beutelspacher y Castro, 1997). Un supervisor de
linea de montaje tiene bajo sus ordenes un grupo bastante homogéneo que
cdilificar: las tareas que realiza cado uno de ellos son_similares..y, tombién las
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destrezas necesarias. Sin embargo el vicepresidente de una companiia al hacer
una evaluacion de varios jefes de departamento, se encuentra ante una
situacién distinta pues tal vez no haya requisitos ni tareas semejantes entre ellos.
Asi el gerente de departamento de invesfigacion cumple funciones y tareas
muy distintas a las del que encabeza el departamento de embarques.

Ello significa que es practicamente imposible definir las normas o criterios
de la conducta propia de un puesto, con la cual comparar a todos los
ejecutivos de idéntico nivel. Mas aun esta heterogeneidad dificuita mucho ia
comparacion de los ejecutivos entre si (Arias, 1996).

De lo anterior se deduce que la evaluacién del desempeno del personal
directivo, es extremadamente compleja; ademds tiene consecuencias de vital
importancia para el éxito y la prosperidad de la empresa. Del mismo modo que
una seleccién o programa inapropiados le causan mdas dano en los puestos
gerenciales, también un sistema deficiente de evaluacién perjudica a todos.
Por tal razén se insiste tanto en la necesidad de enjuiciar la eficiencia de los
ejecutivos.

Grados, Beutelspacher, Castro (1997}, Tyson y York (1989), Schuiltz (1994},
Cummings y Schwab {1994), mencionan aigunos medios con que se cumple
con la evaluacion de los ejecutivos: método en el cesto papelero, centros de
evaluacion, evaluacion por superiores, por colegas y por los mismos ejecutivos.

11.8.1 Método en el cesto papelero

Se uliliza esencialmente de la misma manera que en la evaluacién del
desempenio de los ejecutivos. Se dice a los sujetos que imaginen desempenar
determinado puesto gerencial en una compafia hipotética. El método consiste
en tomar decisiones o actuar en io referente a memorandums, telegramas,
cartas o instrucciones. Los sujetos se conducen como si en realidad ocuparan el
puesto: no se limitan a indicar lo que harian, sino que intervienen; por ejemplo.
escriben cartas, solicitan material, celebran reuniones.

] En un sistema que no goza de gran aceptacién, pero actualmente se
realizan investigaciones tendientes a averiguar su eficiencia (Schultz, 1994).

Una desventoja consiste en que no ofrece una apreciacién del
comportamiento concreto en el trabajo, sino que lo prueba en una situacién
simulada. La pregunta principal sigue siendo hasta qué punto el desemperio
comesponde al observado en el trabgjo.
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11.8.2 Centros de evaluacion ) ]
Los ejecutivos han de llevar a cabo varas tareas simuladas: juegos

gerenciales, solucién de problemas en grupo, test y entrevistas. El personal del
centro hace una apreciacién sobre la eficiencia con que son efectuadas tales
tareas y envia su dictamen al superior de cada individuo.

Estos centros de evaluacién tampoco enjuician la conducta real en el
trabajo, por lo cual ha de estimarse la comelacion entre la conducta simulada y
la real (Grados, Beutelspacher y Castro, 1997).

11.8.3 Evaluacién por los supervisores

El medio mas frecuente de evaluacion de ejecutivos es la que hace un
superior en la empresa (Schultz, 1994). En readlidad la que efectua el superior
inmediato se complementa con los juicios de los superiores de mayor jerarquia.
El Ultimo estadio del proceso piantea un problema: cuanto mdas amplia sea la
distancia entre el ejecutivo y los supervisores dentro de Ia jerarquia, menos
completo y personal serd el conocimiento de estos Ultimos.

En la evaluacion de ejecutivos rara vez se cumple con una hoja o escala
estimativa normalizadas. Casi siempre el superior escribe una descripcion del
rendimiento del ejecutivo (Schultz, 1994). Lo que muchas veces hace que se
caiga nuevamente en la subjetividad que finaimente se desea eliminar.

11.8.4 Evalvacién por compafleros de frabajo

Este sistema inventado durante la Segunda Guera Mundial (Cummings y
Schwab, 1994) exige que todos los gerentes o administradores del mismo nivel
se valoren mutuamente respecto a la capacidad general de cumplir con las
tareas o respecto a determinados rasgos o caracteristicas. Es un método que
resulta de mucha utilidad en la identificacion de los que poseen las cualidades
necesarias para ocupar puestos mas elevados.

Aunque en general las evaluaciones entre iguales suelen ser md&s altas
que las qQue conceden los superiores, estd demostrada la existencia de una
estrecha comelacion entre ellas y 10s ascensos.

Desde luego existe el peligro de parcialidad cada vez que se pide a
alguien expresar un juicio sobre colegas que pueden ser amigos intimos o
fandticos rivales para un ascenso. Se presenta entonces la tentacién a
manipular ia opinidn conforme a los propios intereses. Tampoco se excluye o
posibiidad de que los colegas se reinan y se comprometan a asignar solo
buenas caiificaciones o, por lo menocs, a abstenerse de dar malas calificaciones

(Schultz, 1994).
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11.8.5 AUTOEVALUACION o .
Una técnica poco usada consiste en indicar a los ejecutivos que emitan

un juicio sobre su rendimiento o capacidades. Tal informacion tiene més utiidad
cuando se pretende diagnosticar la evaluacion del desempeno que cuando se
quieren tomar decisiones respecto al personal de una empresa.

E! procedimiento nomal consiste en que los ejecutivos y los supervisores
establezcan de comun acuerdo un grupo de objetivos; por ejemplo, las nuevas
habilidades o las limitaciones que es preciso superar. Al cabo de cierto tiempo,
los ejecutivos se relnen con sus superiores para discutir la consecucién de los

objetivos.

No es exitrano que los resultados de la autoevaiuacion tiendan a ser
superiores o mas favorables que las calificaciones otorgadas por los superiores ni
que muestran mayor influencia de la condescendencia y efectos de halo
{Anas, 1996).

Ademds suelen conceder mucha importancia, a otros aspectos del
desempefio en el trabgjo, diferentes a los que subrayan los superiores en su
apreciacion. Estos ponen en primer plano la iniciativa y las habilidades del
trabajo. mientras que la evaluacidon se concentra mas bien en ias cualidades
interpersonales.

1.8.6 Combinacién de estimaciones

Por ser facil conseguir ias estimaciones de superiores, colegas y ejecutivos,
parece natural combinar los tres puntos de vista en una apreciacién global; Y al
hacerlo se reducen los peligros de las tendenciosidad de las estimaciones de
colegas y autoevaluaciones.

Si todos saben gue su opinién va a ser comparada con la de ofros,
procuraran ser mds objetivos en sus evaluaciones.

Schultz (1994), afrma que en los casos en que los tres puntos de vista
muestren concordancia. se toman con mds confianza las decisiones pertinentes
a las decisiones de los ejecutivos. Mas aun estos estardn mds dispuestos a
aceptarlas, si provienen de aiguien que no sea su superior inmediato. Sin
embargo cuando las evaluaciones muestran una notable discrepancia, no serd
facil que acepten una evaivacion negativa ni recomendaciones de mejorar,

En términos generales, la combinacidon de estimaciones promete
suministrar informacion il tanto para ia empresa como para el empieado.
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11.8.7 Entrevista posterior a ia evaluacién ) )
Para que la evaluacién del desempefio valga conserve su importancia es

preciso comunicares los resultados, interpretaciones y recomendocione;. Y e;jo
se hace en la entrevista que el supervisor celebra con el subordinado, situacion
que facilmente puede tomarse incompatible. Cuando en la evclgocién fjguro
una crifica, lo mas seguro es que la entrevista, genere frustracién, tensién y
hasta hostilidad (Grados, Beutelspacher, Castro, 1997).

Chiavenato, 1994, afima que esta demostrado que a medida que
aumentan las criticas en ella se intensifica al mismo tiempo ia actitud defensiva
del subordinado y ia tendencia a rechazar la critica.

Cumming y Schwab (1994), considera que casi nunca coincide la
autoevaluacion de un empleado con la de los superiores; por el contrario se
observa gran discrepancia en la apreciacidén del rendimiento y la eficiencia en
el trabagjo.

En la entrevista consecutiva a la evaluacién, se pone de manifiesto la
magnitud de estas ideas equivocadas.

En un estudio se pidid a los empleados enjuiciar la capacidad de sus
superiores antes de la entrevista y al terminar esta. Conforme a lo previsto les
concedian calificacion mds baja después de la entrevista consecutiva a la
evaluacion ( Meyer, 1980, citado en Schuliz, 1994)

Quiza el propésito principal de comunicar a los empleados los resultados
de la evaluacion sea Ia esperanza de que mejoren su rendimiento. Por ejemplo
si @ un empleado se le dice que con demasiada frecuencia pregunta al
superior la manera de resolver un problema, se hace esto paro que muestre
mayor iniciativa al respecto.

Esta esperanza de mejoria puede ser una ilusidon de parte de la gerencia;
algunos empleados al ser criticados, asumen una actitud mas negativa aun. Por
ejemplo, tal vez nunca mas vuelvan a solicitar ayuda del supervisor y cometan
todavia mas emores en su trabgjo.

.Lejos de ayudar a los subordinados la critica a menudo ocasiona un
deterioro del desempeno y reduce la motivacion (Fleishman y Bass, 1979).

Quizd sea igualmente ilusorio suponer que basta una breve reunién cada
seis meses para motivar al personal y lograr que cambie su comportamiento.

En lo edad adulta los hdbitos y las acftitudes ‘ya se encuentran

profuqdomente araigadoes. por lo cual esta clase de entrevistas produce un
cambio de solo unos dias de duracién (Fleischman y Bass, 1979).
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No es realista, pensar que los superiores, sin haber recibido adiestramiento
especial, posean suficiente sutieza para diagnosticar la causa de un
rendimiento bajo y ordenar ios medios que permitan un mejoramiento. Hay
superiores que carecen de esta cualidad, y por tanto. se niegan a emitir los
juicios necesarios para que el programa de evaluacion tenga éxito.

Si a los empleados se les diera retroalimentacién mas a menudo y con
mayor tacto, posiblemente aumentaria su motivacién para cambiar su
conducta laboral y mantenerse firnes en el cambio.

Otra finalidad de la enftrevista postevaluativa consiste en premiar o
elogiar al persona cuyo rendimiento sea notable, en la esperanza de que se
sientan impulsados a poner mds empefio. Por desgracia esta meta representa
mds bien un ideal que la realidad. En los casos en que las criticas se combinan
con el elogio, algunos empleados se fijan mas en aguelias y conceden escasa
importancia a este o no lo tienen en cuenta (Schultz, 1994).

Un estudio efectuado en una gran empresa internacional., demostré que
el elogio por buen rendimiento casi no influia en la conducta futura cuando se
daba junto con criticas negativas (Fleishman y Bass, 1979).

Asi pues sefia importante saber si realmente tiene valor diagndstico esta
clase de entrevista. La respuesta pudiera ser afimativa, pero solo en
detemqmminadas circunstancias. Hay que comunicar la critica con mucho tacto y
comprension.

Para todo empleado su trabajo es de capital importancia, no solo por la
segundad econdmica que le brinda sino también desde el punto de vista
psicologico: en él se basa gran parte de la autoestima, orgulio personal y
sentido de la propia dignidad personal.

La critica contra la manera en que cumplimos nuestras obligaciones cala
mucho mas hondo que una mera objecidn a la conducta laboral. Puede influir
en la autoimagen (Schultz, 1994).

La entrevista consecutiva a la evaluacion resulta mas constructiva para
todos si se realiza con mayor frecuencia y de modo informail: ha los empleados
hay que comunicaries sus progresos laborales mdas de una o dos veces al afo.
Una retroalimentacion semanal e incluso diaria proporciona informacion
constante sobre desarrollo y logros.

Mas importante aun es la convivencia de fijar metas especificas en cada
sesion de retroaliimentacion destinada a los adelantos del empleado. las cuales
se estableceran de comun acuerdo entre él y su supervisor.

Estos objetivos han de relacionarse con la conducta concreta y no con
aspectos generales: ademds, se aconseja fijar plazos para su consecucion. Esta
forma de entrevista ha recibido una cdlida acogida de parte de! persgnal y los
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supervisores y ha logrado elevar el rendimiento en la mayoria de los casos en
que se aplica (Arias, 1996). ) )

En vez de concentrarse en la conducta pasada., se orienta hacia el futuro
y consigue la maxima participacion del empieado.

La informalidad de las reuniones entre ambos ayuda a realizar el
diagnéstico. En las enfrevistas formales suele entregarse a los subordinados ia
hoja impresa de la evaluacién que llend el supervisor.

En cambio si se recure a una chara informal, sin mostrar la escala
estimativa, habrd menos probabilidades de que los subordinados asuman una

actitud defensiva.

La relacién de superior y subordinado es sumamente delicada y esta
expuesta a animosidad y maios entendidos. Si la entrevista posevaluativa no se
hace bien, puede ocasionar friccién y desentendido en el proplo trabajo
(Schultz, 1994).

A continuacion se describird la evaluacién del desemperio utilizada en la
empresa paraestatal en donde se realiza dicha investigacion.

Dicha evaluacion se conforma de cuatro partes. La primera incluye la
descripcion de programas de trabajo y metas del individuo: dentro de esta
descripcion se especifican las metas de los gerentes bagjo tos siguientes téminos:
de plazo. cuantificables, especificas, alcanzables y orientadas a resultados.

Cudlquiera que sea el nimero de estas se les da un periodo especifico
para cumplinas dandoles un peso semestral y un porcentaje de cumplimiento
de estas mismas; esto se finaliza muiltiplicando el peso semestral por el
cumplimiento de estas entre 100 obteniéndose asi un total de 80%. Esta parte de
la evaluacidn se realiza directamente con el jefe directo del gerente evaluado.

La segunda parte de la evaluacion tiene un peso total de 20%. Esta parte
es evaluada por los subordinados del gerente. Incluye 8 principios de
actuacion: nacionalismo. innovacion, liderazgo. trabajo en equipo. calidad de
productividad, servicio, seguridad y sentido ecoldgico. Cada principio fiene un
peso especificado y los evaluadores tienen que calificar al evaluado con el
porcentaje del peso total que crean que ha cumplido el evaluado.

En la tercera parte se incluye un andlisis de causas que influyeron en el
desempeno para no lograr los programas de trabajo / metas; este apartado
contiene aquellas causas que motivaron el incumplimiento del programa de
trabgjo.

Por otra parte se proponen las metas adicionales o programas de trabajo
que se pudieran incluir para resolver estas.
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Por Uitimo se describe la evailuacién general, planes de actividades y de
mejora, que podran ser ufilizados para la nueva planeacién de metas y
objetivos, esta Ultima parte se realiza dentro de la entrevista posevaluativa.

Lo evaluacién aplicado se lleva a cabo a través de dos pardmetros, la
evaluacién del supervisor y la evaluacidon de los subordinados. Sin embargo el
peso de cada uno de los paradmetros a evaluar es proporcionado por el
supervisor o superior; por tanto se observa una centralizaciéon en la evaluacién
del gerente por parte del supervisor.
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CAPITULO N
LA EMPRESA PARAESTATAL

Dentro de este capitulo se describirdn las caracteristicas organizacionales,
de la empresa en donde se reaqliza la presente investigacion.

Es la empresa mdas grande de México y una de las diez mas grandes del
mundo, tanto en téminos de activos como de ingresos. Se encuentra entre
las cinco compariias a nivel mundial mas importantes en su ramo.

En vidud a las actividades especificas de esta organizacién y de
conformidad con la legislacion mexicana, estas actividades coresponden en
exclusiva al Estado; por tanto la empresa, es un organismo puUblico
descentralizado.

NL1 SYU MISION

Es una empresa paraestatal integrada, cuya finalidad es maximizar la
renta petrolera, contrbuir al desamollo nacional y satisfacer con calidad las
necesidades de sus clientes, en amonia con la comunidad y el medio
ambiente,

1.2, SU VISION

Convertise en la mejor empresa petrolera del mundo: Operada por
personal altamente calificado, con criterios de rentabilidad y competitividad,
con productos y servicios energéticos y pefroquimicos, de calidad., con
tecnologia de vanguardic. seguridad en sus instalaciones y absoluto respeto a
su entomo.

1113 SU ORGANIZACION

Opera por conducto de un ente corporativo y cuatro organismos
subsidiarios:

] El Corporativo: es el responsable de la conduccidon central y de la
direccion estratégica de lao industria petrolera estatal, y de asegurar su

integridad y unidad de accién.
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Organismo 1: tiene a su cargo la exploracién y explotacién del petréleo y el gas
natural.

Organismo 2: produce, distibuye y comercigliza combustibles y demds
productos petroliferos.

Organismo 3: procesa el gas natural y los liquidos del gas natural; distribuye y
comercializa gas natural y gas LP; y produce y comercializa productos
petroquimicos bdsicos.

Organismo 4. a través de sus siete empresas filiales, elabora, distibuye y
comercializa una amplia gama de productos petroquimicos secundarios.

Ademads cuenta con el apoyo de 2 instituciones:

Institucion 1. realiza las actividades de comercio exterior de la empresa
paraestatal.

Institucién 2: proporciona apoyo tecnolégico tanto en la extraccién de
hidrocarburos, como en la elaboracion de productos petroliferos vy
petroquimicos.

Su Organigrama es el siguiente:

Consejo de
Admistracién

La Empresa

Paraestatal
| | | 4 |
l Organismo IJ Organizmo rl l:rm.mo sJ L Organismo + J
- l Imdmdéqz“l e | Instdtuciéon o I
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Orgamsmo s
]

Direccion General

Seguridad Industrial y Contraloria Interna

Proteccién Ambientsl
Subdireccion Subdireccion de Subdireccién de Subdirecdén de
Comercial Distribucion Planeadén y Eval Finznses y Admmen.
l
l I Gereacia de
RH
Subdireccion de Subdireccién de Proyectes
Produccdién de Deszvelle

n.a P IMIENTO PARA EL RE TAMIENT!

PERSONAL PROFESIONAL

Este proceso estd a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos.

111.4.1. Objetivo

Su objetivo es optimizar la funcidn de lg bolsa de trabajo, a fin de contar
con la informacidén sobre los profesionistas disponibles, tanto en el organismo al
que pertenece esta gerencia como en otros organismos de la misma empresa,
asi como también de la oferta externa; con el propdsito de cubrir las vacantes
que se orginen en la rama, previa induccidén, con personal profesional que
posea los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para desempeniar
eficientemente las funciones que se le asignen.

I1.4.2 Amblito de aplicacién y responsabilidad

La aplicacidn de la evaluacion del desemperio es de observancia
obligatoria para todos los centros de trabgjo foraneos y dependencias en
oficinas centrales de dicho organismo y comprende desde reclutamiento,
hasta la contratacion e induccién de personal profesional.
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No aplica en su totalidad para todos aquellos casos que a propuesta,
debidamente justificada. de los Subdirectores o titulares de otras dependencias
directas de la direccion general, siempre y cuando se cuente con la
autorizacién del director general; sin embargo todos los candidatos deberan ser

evaluados.
11i.4.3 Descripcién del procedimienio

Seleccioén para futuros requerimientos
1. Determina la proyeccion de personal que se jubilard en el préximo ario,
en el inventario de personal profesional y los requerimientos de personal
para proyectos especificos.

2. Analiza y define la proporcién de necesidades requeridas por
especialidad y soficita a las dreas, los perfiles de puestos.

3. Verifica en bolsa de trabgjo, si hay candidatos para cubrir las vacantes.
4, sExisten candidatos suficientes que cumplan con el perfil2

No: Continua en ia actividad no. 5

Si: Continua en la actividad no. 12

5. Publica convocatoria en instituciones de educacién superior, en
dependencias publicas y/o en los medios de comunicacién masiva.

Solichudes para ingresor a la bolsa de frabajo
6. Recibe solicitudes de profesional para ingresar a la bolsa de trabajo.

7. Verfica que lafs) solicitud{es) estén debidamente requisitada(s) y
cumpia(n) con los lineamentos establecidos.

8. sCumple(n)?
No: Continba en la actividad no. ¢
Si: Continba en la actividad no. 10
9. Nofifica al solicitante que su solicitud no procede.

Temina procedimiento

10.Registra Los datos de ios profesionistas en la bolsa de trabajo y
proporciona la informacion cuando se necesite.

11.Remite mensualmente. via comeo electrénico, a la Gerencia de Recursos
Humanos, la base de datos de profesionistas registrados.

12. sEstén evaluados?

42



Si: Continva en la actividad no.17
No: Continua en la actividad no. 13

13.Establece programa de evaluacion con los posibles candidatos.

14.Convoca a los candidatos y realiza entrevista, a fin de constatar los datos
contenidos en su documentacion. explorar y comoborar aspectos de
personalidad del aspirante y su potencial de desamollo, en el caso de
estratos intermedios, incluye a cada uno de 10s candidatos del inmediato

inferior, hasta el anterior al Ultimo estrato.

15.Aplica examen de conocimientos especificos de los puestos: si se trata
de puestos ejecutivos . se incluir@ una evaiuacién de habilidades

gerenciales.

16. Aplica examen psicométrico y registra resultados.

17. sEs aspirante de nuevo ingreso?
No: Continta en la actividad no. 29
Si: Continba en la actividad no. 18

18. 3La cdlificacion global de la evaiuvacion fue menor a 72
Si: continda en la actividad no. 21
No: Continua en la actividad no. 19

19.Envia al examen médico y registrar resultados.

20. 3Aprobd el examen?
No: Continua en la actividad no 21
Si: continua en ia actividad no 22

21. Notifica al aspirante que no fue aceptado.

Temina procedimiento

22.Celebra contrato-beca con el (los) candidato(s] para realizar practicas
de campo.

23.Define centros de trabajo y objetivos para la practica de campo, de

acuerdo a la especialidad.
24.Incluye al candidato en el proceso de induccion al organismo.

25.Reciben a los becarios para las practicas de campo.

26.Designan al tutor del becario, le indica los objetivos y criterios de
evaluacién e inicia el proceso de induccién al area.
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27.Evalia desemperio en las practicas de campo y actitud en el trabagjo, y
reporta a la Gerencia de Recursos Humanos.

28. Integra informacién y laregistra en la bolsa de trabajo.

29. sExiste solicitud de cobertura vacante?
No: temina procedimiento
Si: Continva con la actividad no. 30

30. 2Es plaza intermedia?
No: continba con la actividad no. 33
Si: continua con la actividad no. 31

31. Verifica si en el inventario de personal profesional se encuentra registrado
personal que cumpia con el perfil del puesto vacante.

32. sCumpie con el perfil del puesto?
No: Continta con la actividad no. 33
Si: Continva con la actividad no. 35

33. Seleccién personal de la bolsa de trabajo que cumpla con el perfil del
puesto.

34. sCumple con el perfil de! puesto?
No: continua con lo actividad no. §
Si: continUa con la actividad no.35

35.Presenta al drea de trabajo una preseleccion de candidatos para que
seleccione a (los)] que considere adecuado(s) para cubrr la(s}
vacante(s).

36.5elecciona a (los) candidato(s) que considera adecuado(s) para cubrir
la(s) vacante(s) y lo comunica a la Gerencia de Recursos Humanos, para
su contratacion.

37. Autorizacion contratacion y la envia al centro de trabgjo.

38.Somete a examen medico a (los) candidato(s) elegido(s) por el drea de
trabgjo.

39. 3aAprobd el examen meédico?
No: continua con la octividad no. 40
Si: continta en la actividad no. 42



40.Informa a (los) aspirante(s), que no cumple(n) con los requisitqs de sailud
fisica solicitados, y al drea para que proponga un nuevo candidato de la
lista de evaluados.

41.Registra en el sistema
Pasa a la actividad no.35

42, Contrata al candidato como empleado de confianza.
43.Da de baja a la bolsa d trabgjo al personal contratado.
44.Da de alta en el inventario de personal profesional.
Termina procedimiento
Seleccioén por solictud de coberiura vacante
Inicia procedimiento
45.Detecta vacante y solicita su cobertura, anexando perfiles de puestos, a
lo Gerencia de Recursos humanos, infformando a su unidad de

administracién.

46.Recibe solicitud de cobertura vacante
Continta con la octividad no. 30

Temina procedimiento.

111.5.1 Polfticas
1. De conformidad con los conceptos establecidos en el Plan Nacional de
Desarollo 2001-2006, programa de Desarolio e Reestructuracion del
sector energia, presupuesto de egresos de [a federacion, se detemina el
proceso de planeacién y evaluacion del desempeifio para el organismo
de esta empresa.

2. En consecuencia y de manera intema, dicho proceso mantendra una

estricta congruencia con los conceptos establecidos en el Plan de
Negocios del Organismo.
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3. La aplicacion del proceso de planeacién y evaluacién del desemperio,
serd de caracter obligatorio para todos los centros de trabagjo de este
organismo de la empresa.

4. Los subdirectores y la autoridad maxima de cada centro de trabagjo,
serdn los responsables de supervisar la aplicaciéon del proceso de
planeacién y evaluacion del desemperio.

5. La evaluacién del desempeno comprender@ a todo el personal de
confianza de nivel 30 y superior.

6. La aplicacién del proceso de planeacién y evaluaciéon del desemperio,
se gjustard a la heramienta que para el efecto determine la subdirecciéon
de finanzas y administracion, por conducto de ia Gerencia de Recursos
Humanos, como resultado del consenso de la opinidn de representantes
de cada subdireccidén del organismo.

7. La gerencia de Recursos Humanos sera la responsable de consolidar ia
informacién resultante del proceso de planeacioén y evaluacion y generar
los reportes ejecutivos por drea, en el dmbito de Direccidon General,
Subdireccion y Gerencia dei organismo.

8. La informacién obtenida de este proceso, serd considerada con cardcter
confidencial y de uso restringido para la direccién general, para los jefes
de las dreas de evaluacién de su personal y para el evaluado.

9. La subdireccion de Finanzas y Administracién, por conducto de Ia
Gerencia de Recursos Humanos, serd responsable de coordinar la
gplicacién y seguimiento del proceso de planeacidn y evaluacién del
desempenio.

11i.5.2 Lineamientos generales
1. Bl proceso de planeacidn y evaluacidn del desempefio, debera
invariablemente considerar dos etapas:

* Etapa de planeacién: ia cual inicia en el momento en que el ejecutivo
establece los programas de trabajo, metas e indicadores a realizar en
el periodo de un aro.

e Eapa de evaluacién: ia cual deberd aplicarse al menos dos veces al
ano en periodos semesirales posteriores a la fecha de planeacion.

2. El proceso de planeacién y evaluacion del desemperio, deberda
sustentarse en dos factores a los que se les asigno el siguiente peso

especifico:
¢ Resulfados Programas de frabajo/metas 80 puntos
* Cédigo de ética (Principios de actuacién) __20puntos ..
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3. Cada centro de trabagjo forGneo y dependencias a nivel central, det_:prén
nombrar a uno o mas facilitadores dependiendo de Iopoblccnon o]
avaluar, quienes seran los responsables de coordinar la aplicacién de la

heramienta.

4. La Gerencia de Recursos Humanos serd la responsable de consolidar la
informacién a nivel organismo y elaborard los reportes ejecutivos que
requiera la Direccién General, los Subdirectores y el Organo comporativo,
por lo que todas las dependencias deberdn proporcionar fa siguiente
informacién:

e Formatos debidamente rubricados en todas sus hojas y requerdos en
la fase de planeacion (Formato 4).

e Formatos debidamente rubricados en todas sus hojas y requisitazos en
la fase de evaluacidn, primer y segundo semestre (formato 4).

¢ Lainformacion corespondiente debera ser enviada en papel.

5. Los ejecutivos serdn sujetos de evaluacion semestral en el puesto en que
hayan permanecido por un lapso minimo de 3 meses.

6. Si el ejecutivo no cubre el periodo sefialado en el punto anterior, se le
debera evaluar sobre los resultados observados en el puesto anterior.

7. Sila planeacién orginal realizada por el trabajador cambia en maés de un
20%. debera de replantear nuevos programas de trabgjo de comun
acverdo con su jefe; dicha modificacién debera ser enviada a la
Gerencia de Recursos Humanos mediante oficio signado por la maxima
autoridades del drea o centro de trabajo de que se trate, indicando el o
los motivos de los combios.

8. Con relacidén al formato no. 2 por acuerdo de la Direccién General del
organismo, se le asignd peso especifico a cada principio de actuacién
que conforma el codigo de ética a fin de homologar criterio institucional
en cuanto al perfil de actuacién y aplicara para todos los trabajadores
de confianza del organismo investigado.

9. Conforme al punto anterior, queda sin efecto el que cada drea o centro
de frabgjo otorgue peso al Cddigo de Efica (principios de actuacién),
como regularmente se venia dando en la etapa de planeacion.

10.En la etopa de evaluacion no se podrd adelantar el cumplimiento de Ias
metas que comespondan a un semestre diferente al evaluado; es decir, si
por alguna razon una o mdas metas se cumplan antes de lo planeado,
estas no podran ser evaluadas sino en el semestre que les comesponda; si
se tratase de metas programadas en el primer semestre y su
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cumplimiento se da en el segundo semestre, para efectos de evaluacién
no se tomard en cuenta.

11.Los responsables de cada drea deberdn de enviar a los departamentos

de personal o similares los reportes originales de la evaluacién del
desempenio, quien lo conservard en el expediente de cada trabajador.

12.Cuando un frabajador sea movido de su puesto original, ya sea de que

se trate de un movimiento temporal o definitivo, de debera de sujetar y
cumplir con la planeacién hecha por su antecesor; si este Ultimo no
hubiere redlizado la planeacién, comesponderd al nuevo ocupante
efectuar dicha planeacién la cual deberd ser validada con su jefe: el
mismo criterio se seguird, cuando se trate de un nuevo puesto, ya sea de
reciente creacién o debido a una reestructuracién organizacional.

1.5.3 Instructivo de llenado

ETAPA DE PLANEACION

Formato 1

1. Descripcién de programas de Trobajo/metas formato 1: Valor 80 puntos

En esta etapa el grupo de trabajo debe considerar los siguientes elementos,
que le permitirdn establecer con mayor claridad sus programas de trabgjo
metas:

Planes y programas del gobiermno Federal (plan nacional de desarrolio,
PROMAP, entre otras)

Programa de sector energia.

Programas institucionales

Plan de negocios del organismo

Mision/Objetivos del drea

Planes especificos

Evaluacion anterior

Descripcién del puesto.

Reunién del grupo de trabajo para:

Qa.

b.

Definir o validar la mision; tomando en cuanta la Misién de la
Organizacion se define o valida la mision del drea asegurdndose que se
encuentre alineada a la de la Institucion.

Se analiza la Mision del drea y el grupo enuncia todos aquellos planes,
programas y acciones que consideran deben hacerse para dar
cumplimiento a su misidn, a los compromisos con el gobiemo federal, con
el Sector y con la institucidon. Es muy importante la participacién de todos
los integrantes para que efectivamente el producto resultante sea

completo y sin sesgos. TESIS CON
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c. Una vez enunciados todos ios planes y programas, se procede a la
descripcion detallada de cada uno de ellos, tomnado en cuenta siempre
la misién del drea y de la institucién, a fin de conocer si son congruentes.

d. De acuerdo a los recursos disponibles {(econémicos, humanos, materiales,
etc.) y de conformidad con los compromisos, politicas y normas
establecidas, se determinan los programas de trabajo, priorizando los mas
importantes a realizar durante un afo.

e. Determinados los planes y programas , se establecen claramente los
programas de trabajo, metas e indicadores del jefe del drea para cada

plan y/o programa.
Formato 2
1L Cédigo de ética (Principios de Actvacién)

Conforme lo establece el punto nimero 8 de los lineamientos internos, por
acuverdo de la Direccidon General del Organismo, se le asigné peso a cada uno
de los 13 principios de actuacion a que se refiere dicho formato, y que aplicara

para todos los trabagjadores de confianza que se sujeten a la evaluacion del
desempeno.

ill. Acciones compiementarias

En el formato numero 4 comespondiente al espacio de “"plan de
actividades", el evaluado una vez redlizada la planeacién (descripcién de
programas de trabajo/metas), determinard aquellas acciones adicionales que
le permitan cumplir con mayor detalle su planeacién, de comun acuerdo con
su jefe.

Concluido lo anterior, en el espacio en blanco del formato 4, firman de
conformidad evaluado y evaluador.

ETAPA DE EVALUACION

Formato1
1. Progromas de rigbajo /metas

1. De manera individual, el ejecutivo evaluard el cumplimiento de los
programas de trabajo y metas programadas {formato 1):
* Marcando en la columna “c" el porcentdje de cumplimiento ai semestre
comrespondiente para cada meta.
e En ia columna "D" se pondra el resultado de ia multiplicacién de la
columna "C" por el de la columna “B" y después dividino entre 100, como
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2.-

Una vez realizada las operaciones anteriores, se debera anglizar y validar
con el jefe inmediato (sesiones de evaluacion: 1ery 2do semestre)

Vaciar los resultados totales de los programas de trabajo/metas en el

formato 4.

3.-

La suma de la columna “D" multiplicarna por 80 y dividiria entre la suma de

la columna “B".

Formato 2

1. Cédigo de éfica (Principios de Actuacién)

4-

Ei ejecutivo que se va a evaluar, se reGne con los colaboradores que le

reportan directamente para que emitan su opinién de como ellos creen que
actia.

S.

Se considera entregue el formato 2 (uno solo), se refire
momentdneamente de la reuniéon mientras sus colaboradores emiten su
opinion.

Cada uno de los colaboradores marcard con una cruz la opinion que
mas se acerque al perfil de actuacion del evaluado con la descripcion
que se da en el formato, debiendo sefialar un solo recuadro de los 4 que
existen del lado derecho para cada principio de actuacién, siendo un
total de 13.

. El evaluado recoge los formatos con la opinidn de sus colaboradores y

recaba la opinidn de su jefe y se le entrega al facilitador del proceso
designado en el drea o centro de trabaijo.

. Bl valor asignado a cada recuadro marcado de iado derecho del

formato 2. es el siguiente: 0.25, 0.50,0.75y 1.

. Autoevaluado el ejecutivo y validado por su jefe, ambos firmaran en el

recuadro comespondiente {ier o 2do semestre) del formato 4.

10.Plan de mejora (formato 4): una vez realizada la evaluacién

comespondiente ol semestre y tomando en cuenta sus resultados, el
ejecutivo elaborara su plan de mejora consistente en acciones, metas y/o
Cursos.

.Laos acciones metas y curso a que se refiere el pdrafo anterior, son las

estrategias de como planea cubrir una necesidad especifica: no se
refiere exclusivamente a cursos de capacitacién, sino a cualqguier
decisidn que produzca una experiencia de ensefianza aprendizaje, tales
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como rotacién de puestos, asesoria con superior inmediato, asignacién
de proyectos especiales, bibliografio recomendada,, cubiir vacaciones,
congresos, seminarnios, vistas a empresas, cursos entre otras.
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CAPfTULO IV
METODOLOGIA

1v.1 OBJETIVO

OBJETIVO GENERAL .
Deteminar el grado de comelacién lineal existente entre la bateria de

tests psicoldgicos, aplicados dentro de una empresa paraestatal, con la
evaluacion del desempeno aplicada en la misma empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Aplicacién de un andlisis factorial entre cada una de las 28 variables, o fin

de identificar el peso de cada una de estas en la comrelacion.

Aplicacién de un andiisis de regresién lineal a fin de pronosticar el valor
de la evaluacion del desempeno a parir de la aplicacién de la bateria de tests
psicolégicos realizados en una empresa paraestatal.

1V.3 VARIABLES

VARIABLES INDEPENDIENTES:

Las primeras 12 variables forman parte de las escalas que conforman la
prueba psicométrica MAP (Evaluacion de Efectividad Gerencial). De la variable
13 a la 27 forman parte de las escalas que conforman la prueba CP! {inventario
de caracteristicas de personalidad).

VARIABLE 1: Manejo del tiempo y priorizacién

Es la habilidad para determinar los objetivos y negociar prioridades,
presupuestar el tiempo adecuado a la relativa importancia de esas prioridades,
y ejercitar autodisciplina y control de otros quienes pudieran intemumpir el
alcanzar dichos objetivos.

VARIABLE 2: Establecimiento de metas y objefivos
Es visudlizar la apropiada utilizacion de recursos (humanos, materiales,
financieros) para asi alcanzar Ias metas y objetivos de la empresa.

VARIABLE 3: Planeacién y programacién del frabajo
Es la habilidad de planear, programar y controlar el trabajo uno mismo y
del personal que se es responsables.

VARIABLE 4: Escuchar y organixar
Es la habiidad para comprender, organizar y analizar io que oye para
decidir qué pensar y responder a los mensajes.
]
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VARIABLE 5: Proporcionando informacién clara )
Es la destreza que posee una persona para influenciar los pensamientos y

acciones de los demds.

VARIABLE é: Obfeniendo informacion especifico

Es la habilidad de abstraer de un contexto las ideas principales necesarias
para tomar una decisién, establecer objefivos y realizar acciones. Esta
habilidad depende de la capacidad para utilizar preguntas. indagaciones y
técnicas de entrevista de manera que se minimicen los filtros o ediciones que
son llevadas a cabo cuando la informacion es transmitida de persona a

persona.

VARIABLE 7: Enfrenando y delegando )

Los gerentes que tienen la responsabilidad de supervisar a ofros se
enfrentan con que su propia efectividad es determinada por la efectividad de
su gente y lo calidad del equipo que han constituido. Los entrenadores son
evaluados por el desempeno de sus jugadores. Por lo tanto la habilidad para
desarollar gente es critica al ser un supervisor efectivo.

VARIABLE 8: Evaivando el desempeiio de la gentfe

La habiidad para pianear y llevar a cabo una evaluacion constructiva de
desempeno involucra tanto la evaluacion del desempeno pasado, acuerdo
con futuras expectativas y un plan de desamollo para que estas expectativas
puedan ser alcanzadas. estos son ios prncipales elementos al evaluar el
desempeno del personal.

VARIABLE 9: Corrigiendo y aconsejando

Es la habilidad para reestablecer el desemperio del empleado dentro de
las normas y estdndares aceptados sin que se pierda una base de respeto o
confianza por cualquiera de las partes.

VARIABLE 10: Identficacion y solucién de problemas

Este factor se refiere a la habilidad para identificar obstdculos que
impidan alcanzar las metas y objetivos, y aplicar una serie de procedimientos
sistemdticos para eliminar o reducir las causas (raiz de los problemas). Habilidod
de andlisis e intuicidn son cualidades importantes para la solucién de los
problemas.

VARIABLE 11: Toma de decisiones y ponderacién de riesgos

Este factor tienen que ver con la habiidad para esstablecer las metas y
objetivos que resultardn de una decisién; explorar todas las posibles opciones
apropicdas; identificar los limites deseables y resgos due puedan ser
considerados: establecer pasos y disefiando una matiz de decision: Y.
evaluando riesgos y seleccionando la mejor opcion.
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VARIABLE 12: Pensamiento cloro y analftico
Es la habilidad para interpretar la légica y pensar cloramenfq. Ante ello se
debe operar con la suficiente base de datos y evitando falsas premisas.

VARIABLE 13: Dominancia . . . .
valora factores de capacidad para dirgir, de dominio, persistencia e

iniciativa social.

VARIABLE 14: Capacidad de categornio .
Sirve como indice de la capacidad del individuo para tener categoria.

VARIABLE 15: Soclabliidad o
Idenfifica a las personas de temperamento sociable, participativo y

decidido.

VARIABLE 16: Presencia Social

Valora factores como equilibrio, la espontaneidad y la confianza en si
mismos en la interacciéon personal y social.
VARIABLE 17: Autoaceptacion

Valora factores como el sentido de la valia personal, la autoaceptacion y
la capacidad para pensar y actuarindependientemente.

VARIABLE 18: Senfido de bienestar
identifica a las personas que minimizan sus quejas y preocupaciones, y
gue estan relativamente libres de dudas sobre si mismas y de desilusiones.

VARIABLE 19: Responsabilidad
Identifica a las personas que tienen una disposicion y un temperamento
de consciencia, responsabilidad y confiabilidad.

VARIABLE 20: Soclalizacion
identifica el grado de madurez, integridad y rectitud social que ha
alcanzado una persona.

VARIABLE 2): Autocontrol
Valora el grado y la adecuacion del control y el orden sobre si mismo, asi
como de lalibertad, la impulsividad y el egocentrismo.

VARIABLE 22; Tolerancia
ldenfifica a las personas que fienen creencias y actitudes sociales
permisivas, acogedoras y no criticas.

VARIABLE 23: Buena impresion

Idenfifica a los personas que son capaces de crear una impresion
favorable y que se preocupan por la forma en que los demads reaccionen ante
ellos.
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VARIABLE 24;: Comunalidad
indica el grado en que las reacciones y respuestas de una persona

comesponden al patrén "comun” establecido.

VARIABLE 25: Logro conformidad 3
Identifica los factores de interés y motivacion que generan el Iogrp en
cualquier marco dentro del cual la conformidad sea un comportamiento

positivo.

VARIABLE 26: Logro independencia
Identifica los factores de interés y motivacion que generan el I_ogro en
cualquier marco dentro del cual la autonomia y la independencia sean

comportamientos positivos.

VARIABLE 27: Eficiencia intelectual
Identifica el grado de eficacia personal e intelectual que ha alcanzado la

persona.
VARIABLE DEPENDIENTE:

VARIABLE 28: Evaluacion del desempeiio
Esta es una herramienta usada en la empresa para detectar deficiencias
y asi dar capacitacion a los empleados a los que se les aplica.

IV.4 SUJETOS

Se utiliza una poblacidn total de 120 empleados de una subdireccion de
la empresa paraestatal. £l puesto desempernado por los empleados tiene a su
cargo un nimero aproximado de 15 personas. Las funciones realizadas
principalmente son la toma de decisiones que afectan directamente a la
produccion de la empresa. Lo que los coloca en un nivel gerencial.

Es importante mencionar que para efectos de validez de la correlacion
solo fueron utilizados los datos de 74 empleados de la poblacién total. La
eleccion de estos empleados se realiza en base a la validez de 1os resultados
obtenidos en la bateria psicolégica.

IV.5 TIPO DE ESTUDIO

La presente investigacion es un estudio comelacional lineal muitifactorial,
ya que comprende la comrelacion de una variable dependiente y mdas de una
variable independiente.

Es un estudio longitudinal ya que es aplicado en dos tiempos. El primero
de ellos es la aplicacion de ia bateria de tests psicoldgicos, y el segundo lo
aplicaciéon de una evaluaciéon del desemperio.
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Es prospectivo, ya que proporciona datos de prediccién y pronostico.

1V.6 DISENO

Se utiliza un solo grupo, utilizando la poblacién total de la Gerencia de la
empresa paraestatal de la Ciudad de México.

Se realiza una division de 4 grupos de 30 empleados para la aplicacion de
cada una de las baterias psicométricas; sin embargo ésta division se realiza por
comodidad de manejo de grupo, ya que las instrucciones y las condiciones de
aplicacion fueron ias mismas.

iv.7 Y.

IV.7.1 MAP Evaluacién de Efectividad Gerencial

La prueba consiste en un videocasette, que contiene una simulacién de
trabajo en una empresq; se encuentra dividida en trece episodios, y cada uno
evaluan los diferentes factores gerenciales. Conforme se observa el
videocasette, la persona va seleccionando su respuesta en una hoja de
respuesta, puede escoger de entre 4 respuestas y puede dar mds de una
respuesta.

La prueba estd conformada por 12 escalas divididas en cuatro
componentes a través de los cuales se cadlifica el potencial actual de la
persona.

Los componentes y las escalas son las siguientes:

1 COMPONENTE ADMINISTRATIVO

Variablel! Manejo del tiempo y priorizaciéon
Variable 2 Establecimiento de metas y objetivos
Variable 3 Planeacién y programacion del trabajo

11 COMPONENTE DE COMUNICACION

Variable 4 Escuchary organizar

Variable § Proporcionando informacién clara
Variable 6 Obteniendo informacion especifica

Il COMPONENTE DE SUPERVISION

Variable 7 Entrenando y delegando

Variable 8 Evaluando el desemperio de la gente
Varigble 9 Conigiendo y aconsejando

IV COMPONENTE COGNITIVO

Variable 10 identificacion y solucidn de problemas
Variable 11 Toma de decisiones y ponderacién de riesgos
Variable 12 Pensamiento claro y analitico
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Una vez que se tiene la hoja de respuestas de la persona, se captura las
respuestas en una base de datos. El resultado final sale automdaticamente al
finalizar ia captura. Existe una calificacién por factor, por componente y el perfil
de efectividad (que es el resultado de todos los componentes). Las
cdlificaciones obtenidas se expresan en término de percentiles en una gréfica
tabulada de la siguiente manera:

Area de excelencia del percentil 84 al percentil 100
Area sobresaliente del percentil 71 at percentil 85
Area promedio del percentil 51 al percentil 70
Area regular del percentil 31 al percentil 50
Area deficlente del percentil 16 al percentil 30
Area morginal del percentit 0 al percentil 10

La prueba proporciona los resultados de la evaluacion en forma
grdéfica, resultados del perfil puesto-persona, grado obtenido del desarmolio
de competencias gerenciales, evaluacion especifica por areas, estilo de
liderazgo., comunicacion y personalidad, y conclusiones.

IV.7.1.1 Validez

Para la validez de esta prueba se utiliza una comrelacién de rangos.
Para el estudio se utilizan los datos de 8 empresas estadounidenses con una
poblacion diferente como a continuacion se describe:

_ORGANIZACION N v
Organizacién 1 20 .84
Organizacion 2 21 .82
Organizaciéon 3 22 .90
Organizacion 4 24 71
Organizacion 5§ 32 76
o Organizacion é 18 .81
Organizacion 7 18 .86
Organizacién 8 29 71

En donde N, es igual al nUmero de empleados evaluados; v, r, es la
correlacion obtenida.
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La siguiente tabla, muestra de manera detallada la comelacion de
rango realzada por una de las organizaciones en donde se aplica la
prueba MAP:

tuacié 16 Dierencla DNerencia
Particlpante :btonldc eon ::t:'nlda on Rc;'::pd. :f:::::l: enfre al
Map el frabgjo rangos cuadrado
1 61 54.5 5 2 3 9
2 90 49 1.5 1 .5 .25
3 56 100.5 é 8 2 4
4 41 104 11 10.5 S5 .25
5 59 68.5 7 3 4 16
é 75 71 4 4 (o] 0
7 41 89.5 IR 7 4 16
8 90 85.5 15 s 3.5 12.25
? 87 87.5 3 -6 3 9
0 46 122 IR P R 3 9
no e 102 N9 2 4
a2 39 147 N KR 0 0
13 51 104 25 625
‘N=13 eD =86

Cada una de los variables se correlacionan de igual manera, a través

“del método de rangos. y los resultados se concentran en una tabla como a

continuacion se describe:

Variabl [ 4

Manejo del tiempo y priorizacion 80 .01
Establecimiento de metas y objetivos 65 .02
Planeacidn y programacion del tempo 52 N
Escuchary organizar 83 01
Proporcionando informacion clara 69 01
Obteniendo informacion especifica 62 04
Entrenando y delegando 39 2
Evaluando el desempefio de la gente .50 .
Comigiendo y aconsejando 74 01
Identificacién y solucion de problemas 74 .01
Toma de decisiones y ponderacién de riesgos 63 .03
__Pensamiento claro y analitico 64 .02
CORRELACION DE RANGOS TOTAL 74 .01

TESIS CON
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En donde r, es la comelacion obtenida y; y P, es el nivel de
significancia de la comelacion.

1v.7.1.2 Confiabilidad . .
La confiabilidad de la prueba MAP, se demuestra a fraveés del método

split halves; que consiste en la aplicacion de un pre-test y un post-test a dos
diferentes grupos: un grupo experimental al que después de la evaluacion
se le enfrena y posteriormente se le aplica un post-test; y un grupo control
que no se le da ningun tipo de entrenamiento.

La siguiente tabla muestra los resultados obtenidos:

Variable Pre-tost Post-test Porcentaje Ganado

Establecimiento de metas y objetivos 39 53 36%
Planeacién y programacion del tiempo 34 49 44%
Obteniendo informacién especifica 14 48 220%
Evaluando el desempenio de la gente 24 44 83%
Toma de decisioﬁr:sg Z; sponderccic’m de 44 51 16%
Proporcionando informacién clara 22 48 118%
“'vomodlo de las 6 hablidades 297 B “‘;‘“ 64.3%

IV.7.2 CPl inventario de caracteristicas de personalidad

El inventario CPI se ha disefiado principalmente para ufilizarse con
sujetos “"normales” (sin frastomos psiquiGtricos). Sus escalas se dirigen
principalmente a medir las caracteristicas de personalidad que son
importantes para la vida social y lainteraccion social.

Este inventario incluye las escalas estandar que a continuacion se
mencionaran. Cada escala pretende cubrir una faceta importante de la
psicologia interpersonal y el conjunto total de dieciocho pretende
proporcionar un andlisis completo de un individuo desde el punto de vista
de esta interaccion social.

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN |
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GRUPO | MEDICIONES DE ACTITUD, ASCENDENCIA, SEGURIDAD EN SI MISMO Y
ADECUACION INTERPERSONAL

Variable 13 Dominancia

Variable 14 Capacidad de categoria

Variable 1§ Sociabilidad

variable 16 Presencia Social

variable 17 Autoaceptacion

Variable 18 Sentido de bienestar

GRUPO I MEDICIONES DE SOCIALIZACION, MADUREL, RESPONSABILIDAD Y
ESTRUCTURACION INTRAPERSONAL DE LOS VALORES

Variable 19 Responsabifidad

Variable 20 Socializacion

Variable 21 Autoconirol

Variable 22 Tolerancia

Variable 23 Buena impresion

Variable 24 Comunalidad

GRUPO il MEDICIONES DEL POTENCIAL PARA EL LOGRO Y LA EFICIENCIA
INTELECTUAL

Variable 25 Logro conformidad

Variable 26 Logro independencia

Variable 27 tficiencia intelectual

GRUPO IV MEDICIONES DE MODOS INTELECTUALES Y DE LOS INTERESES
A. Sentido psicoldgico
B. Flexibilidad
C. Feminidad

Este Ultimo grupo no es utilizado para efectos de evaluacion dentro
de la empresa.

Este inventario consta de un cuadernillo de aplicacidon y una hoja de
respuestas. Una vez obtenidas todas las respuestas se califica dicha prueba.
Su cdlificacion consiste en colocar cada una de las plantilas que
representan cada uno de los factores. Este puntaje se grafica; se toma el
perfil con las normas comespondientes.
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1IvV.7.2.1 Validez ) )
La matlrz de corelacién para los varones contiene et coeficiente de

la media sin cara de las cinco matrices individuales, con un total de 4,098
casos. Las cinco matrices individuales para los varones fueron: estudiantes
de secundaria y preparatoria (N=3572): estudiantes universitarios {N=173);
oficiales militares (N=153 y N=100}; reclusos (N=100). Para las mujeres, las
muestras individuales fueron: estudiantes de secundara y preparatoria
(N=4056); estudiantes universitarios (N=423, N=294 y N=135).

1V.7.2.2 Confiabilidad
Se dispone de dos estudios sobre confiabilidad empleando el método

de aplicacién-reaplicaciéon (test-retest). En uno de ellos se admisnitré el
Inventario CPl a dos clases de secundarias, primeramente en el verano y de
nuevo un ano después en la preparatoria. En el ofro estudio se sometieron
a evaluacién a doscientos prisioneros varones dos veces, en un lapso de 7 a
21 dias entre ambas oplicaciones.

Las aplicaciones del Inventario CPl a las escuelas secundarias se
realizaron por cortesia del sefior Wilden Roe de Big Spring, Texas Junior High
School y por el sefior John Bennett de la escuela Secundaria de Kingston,
Pa. Las aplicaciones en la cdrcel se lograron por cortesia de los sefiores L.A.
Bennett y A. Rudoff de Califomia State Department of Comections Devel
Vocational Institution Reception.

En este estudio, se leyeron las afimaciones en voz alta a la mitad de
los sujetos durante la primera aplicacion y la segunda vez cada sujeto leyé
las dfimnaciones en silencio; para la segunda mitad., se invitid el
procedimiento. No hubo diferencias medibles como resultado de la
aplicacion en las que leyd en voz alta.

Mujeres Varones Varones

Escala (Secundaria) (Secundaria) (Presos)

(N=125) (N=101) (N=200)
Dominancia 72 64 .80

Capacidad de

categoria .68 .62 .80
Sociabilidad 71 .68 .84
Presencia social .63 .60 .80

TESIS C'ON
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Mujeres Varones Varones

Escala (Secundaria) {(Secundaria) (Presos)

(N=125) (N=101) (N=200)
Autoaceptacién 71 67 71
Sentfido de 72 71 75

bienestor
Responsabliidad 73 .65 .85
Socializacién .69 .65 .80
Avufocontirol .68 75 .86
Tolerancio .61 71 .87
Buena impresiéon .68 69 .81
Comunalidad .44 .38 .58
Logro
conformidad 73 .60 79
Logro
independencia 57 63 71
Eficiencia
infelectual 77 75 80
Sentido

Psicolégico 49 48 53
Fiexibilidad 67 .60 .49
Feminidad .65 59 73

Cabe mencionar que el inventario (CPI) se estandarizd en México por
Lic. José Luis Maldonado Romaén, la Lic. Ma. De Lourdes Saldafia Calderdn y
el Lic. Juan Manuel Xacur Rio, en 1981. Con una pobilacion 423 estudiantes
de las 14 Facultades y Escuelas de Ciudad Universitaria.,

Para validar el inventario se recurre a la validez de contenido, a través
de un andlisis descriptivo de cada uno de ios items. Se realzq taimen un
andlisis de conelacién con el fin de determinar las relaciones mas

significativas entre las variables investigadas.

Por ultimo se realiza un andlisis factorial, para asi establecer el nUmero
de factores que dieran cuenta de los aspectos medidos por el inventario.
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IV.7.3 Evaluacién del desempeiio L
Se conforma de cuatro partes. La primera incluye la descripcion de

programas de trabajo y metas del individuo; dentro de esta descripcion se
especifican las metas de los gerentes bajo los siguientes téminos: de plazo,
cuantificables, especificas, alcanzables y orientadas a resuitados.

Cualquiera que sea el numero de estas se les da un periodo
especifico para cumplitas dandoies un peso semestral y un porcentaje de
cumpiimiento de estas mismas: esto se finaliza multiplicando el peso
semestral por el cumpiimiento de estas entre 100 obteniéndose asi un total
de 80%. Esta parte de la evaluacion se realiza directamente con el jefe
directo del gerente evaluado.

La segunda parte de la evaluacién tiene un peso total de 20%. Esta
parte es evaluada por los subordinados del gerente. Incluye 8 principios de
actuacién: nacionalismo, innovacion, liderazgo. trabajo en equipo, calidad
de productividad, servicio, segurndad y sentido ecolégico. Cada principio
tiene un peso especificado y los evaluadores tienen que calificar al
evaluado con el porcentaje del peso total que crean que ha cumplido el
evaluado.

En la tercera parte se incluye un andlisis de causas que influyeron en
el desempefno para no lograr los programas de trabagjo / metas; este
apartado contiene aquellas causas que motivaron el incumplimiento del
programa de trabagjo.

Por otra parte se proponen las metas adicionales o programas de
trabagjo que se pudieran incluir para resolver estas.

Por Uitimo se describe la evaluacion general, planes de actividades y
de mejora, gue podrian ser utilizados para la nueva planeacién de metas y
objetivos.

1V.8 PROCEDIMIENTO

Para la aplicacion de las pruebas psicométricas, se divide a la
poblacidn total en 4 grupos de 30 personas. La aplicacién se realiza en una
sala de juntas de la gerencia a evaluar: se encuentra en condiciones fisicas
6ptimas, es decir, es una habitacidn que cuenta con mesas y sillas
individuales, en donde su iluminacién es la suficiente para trabajar, Cuenta
ademds con un tfelevisor y una videograbadora que pemmite ia proyeccion
del videocasete de una de las pruebas.

La gplicacion se realiza de lunes a jueves con un horario de inicio de
las 9:00 a.m. durante 2 semanas. En donde cada grupo asiste a dos
sesiones. Una de ellas para la aplicacion del CPl inventario de
caracteristicas de personalidad con una duracion por grupo aproximada
de 1 hora y media. Y la otra, para la aplicaciéon de la prueba MAP



Evaluacién de Efectividad Gerencial, con una duracién aproximada por
grupo de 7 horas. En estd Ultima se realiza un descanso de 2:.00 p.m. y se
reanuda la sesioén a las 4:00 p.m.

La evaluacidon del desempeno, es una heramienta hecha por la
empresa. Su agplicacion se realiza semestralmente y su procedimiento se
divide en cuatro etapas, con una duracidn de dos a tres semanas. Esta
evaluacion se lleva a cabo en un momento diferente del mencionado para
las pruebas psicomeétricas.

La primera etapa consiste en la evaluacidon del jefe inmediato del
gerente a evaluar. El jefe debe conservar una copia del Formato 4 de la
evaluacion anterior ya que es necesaria para la evaluacién a realizar. El jefe
comienza por hacer un vaciado de Ia informacion comespondiente del
Formato 4 al Formato 1 y asi iniciar con la evaluacién en curso. Una vez
hecho esto, el jefe evalia al gerente en base a las metas cumplidas
(Formato 1): se ponderan los resultados hasta obtener una caiificacion sobre
un 80%.

La segunda etapa consiste en la evaluacién de ios subordinados del
gerente a evaluar. Los subordinados obtienen el Foomato 2 Ay 2 B, y
evalvan al gerente con respecto a 8 principios de actuacion, definidos ya
anteriormente. Esta calificacién se pondera obteniendo como calificacion
maxima un 20%

La tercera etapa se redliza dentro de una entrevista entre jefe y
gerente, con el fin de hacer un andiisis de las causas que influyeron en el
desempefio para lograr los programas de trabgjo / metas, asi como
también, los causas que motivaron el incumplimiento del programa de
trabagjo.

Dentro de la cuarta etapa o etapa final se describe la evaluacidn
general, planes de actividades y de mejora, que pueden ser ulilizados para
la nueva planeacion de metas y objetivos. Esta Ultima etapa se realiza en la
misma entrevista utilizada para la etapa 3.

1V.2 ANALISIS ESTADISTI E DAT

Para la realizacion de esta investigacion se realiza un estudio de
correlacion lineal bivariada ya que consta de 27 variables independientes y
1 variable dependiente.

Se realiza un andlisis factorial, para identificar el peso de cada una de
las variables dentro de la comelacién, a fin de conocer mds a fondo el peso
y lainfluencia de cada una de las variables para la calificacion final,




Se aplica un estudio de regresion lineal para especificar aquellas
variables mas relacionadas entre siy que a su vez pemnitan la prediccion a
partir de la aplicacion de algunas de ellas.
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CAPITULO V
RESULTADOS

A continuacién se describiran a través de tablas los resultados de las
correlaciones y andlisis obtenidas:

TABLA 1. Matiz de Correlacién Lineal Multifactorial.
TABLA 2. Andilisis Factorial.

TABLA 3. Total de la Varianza Explicada.

TABLA 4. Matriz de Coeficientes de Regresién
TABLA 5. Resumen de! Andlisis de Regresidn.,

TABLA 6. Tabla ANOVA
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MATRIZ DE CORRELACION LINEAL MULTIFACTORIAL
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MATRIZ DE CORRELACION LINEAL MULTIFACTORIAL
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MATRIZ DE CORRELACION LINEAL MULTIFACTORIAL

8]

0033 2381 2500 0.223 0076 0.156] 1 0081 0009 0.026 0.106]  0034] 0003]  0.193
0.781 0042 0.032 0056) 0.521 0.185 . 0.605] 0939 0.825 0367] _ 0.773] 0978 0.1
0.116 0.203 .2301°) 0.161 3001} 0.117 0.061 ] 2B4[") 0.114 0.027| 0.107] -0.065 0.081
0.323 0.083 0.049, 0.17 001 0.319) 0.605 . 0014 0.335 0818] 0366 0.585 0491
002 0.149 0.204) 0.161 0.191 0042]  -0009]  .284(") [ 0.124] 0047 0067] 0.09) 0.042
0.86¢ 0.205 0.08} 0.171 0.104 0.722 0.939, 0.014 . 0.292 0.689]  0.572] 0401 0.723
0.164 0.074 0.008]  .265(°) 0.224 0.125 0.026 0.114 0.124 1 022 00771 001 0112
0.162 0.525 0949 o002 0.055 0.289 0.825 0.335 0.292 . 006]  0.512] 0934 0.343
0.216] _ .264(°) 0.196] .293(°) 0051 0.082 0.104) 0.027] ~ -0.047] 0.22 1| 0079 0015] 0012
0.044 0.023 0.094 0.011 0.665 0.489 0.367 0818]  0.489 0.06 ] 0503 0502 0919
0.203 0029 018 0.152 0.004 0.108]  0.034 0.107 0067 0077 0.079 i 0.05] 0.059)
0.082 0.808 0.173 0.197 0972 0362] 0773 0.366 0.572 0.512 0.503 | 0472 0.617
0158  00s3] -0008] 0178]  o0.a0s{ 0018] 0003 0048 0.099 001 0015 0.05 1| 4450
0.8]  0.93 098] 0129 0372 oss] “o0978]  o0.585 0.401 0.934 0502]  0.672 . 0
* Conelacién significaliva a un nivel de conflonza %95. TESIS CON

S * Conelacin signiicatva a un nivel de confianza %99, . TABIA Y

FALLA DE ORIGE

{ ] ]




MATRIZ DE CORRELACION LINEAL MULTIFACTORIAL
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ANALISIS FACTORIAL
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TOTAL DE LA VARIANZA EXPLICADA

1 5.661]  20.219 20.219]  5.661] 20.219 20.219
2 2.806] 10.023 30.241]  2.806] 10.023 30.241
3 214 7.641 37.882 2.14]  7.641 37.882
4 1.792] __ 6.401 44.284] 1.792]  6.401 44.284
5 1.667] 5953 50.237]  1.667] 5.953 50.237
6 1.438]  5.136 55.373] 1.438]  5.136 55.373
7 1.227]  4.381 59.753] 1.227]  4.381 59.753
8 1.124]  4.014 63.767]  1.124] 4.014 63.767
9 1.027] " 3.669 67.436]  1.027]  3.669 67.436
10 1.017] ~ 3.633 71.069] — 1.017]  3.633 71.069
1 0.959]  3.425 74.494

12 0.833[ 2.976 77.47

13 0.804]  2.871 80.341

14 0.762] 2721 83.062

15 0.645] 2.305 85.367

16 0.572]  2.042 87.409

17 0.517]  1.847 89.256

18 0.495(  1.768 91.024

19 0.433] 1.547 92.571

20 0.378 1.35 93.921

21 0.372]  1.329 95.251

22 0.307]  1.095 96.346

23 0.298]  1.065 97.411

24 0.194]  0.693 98.104

25 0.162]  0.577 98.681

26 0.146] 0.522 99.203

27 0.132 0.47 99.673

28 9.156-02]  0.327 100} TESIS CON

TABLA 3
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COEFICIENTES DE REGRESION

Coeficientes sin Coeliclentes
Variable estondarizacién estandarizados
[] Std. Error Bela t Sig._J
1 (Constante) 103.773 14.505 7.154 o
VAR 1: Manejo del tiempo y
priorizacién (MAP) 3,20E-03 0.027 0.018 0.117| 0.907
VAR 2: Establecimiento de
metas y objetivos (MAF) 4.25E-02 0.034 0.189| 1.242] 0.22
VAR 3: Planeaciény
programacion del tiempo
(MAP) -1.44E-02 0.037 -0.064] -0.388] 0.7
VAR 4: Escuchar y organizar
[(mar) 2.126-02 0.031 0.108] 0.673| 0.504
VAR §: Proporcionando
Jinformacién clara (MAP) -2.11E-02 0.031 -0.111} -0.686] 0.494
VAR é: Obteiendo informacién]
especifica (MAP) -9.84E-03 0.028 -0.051| -0.347| 0.731
VAR 7: Entrenando y
delegando (MAP) 3.236-02 0.032 0.159 1.005] 0.32)
VAR 8: Evaluando el
desempeiio de la gente
(MAP) -5.01E-02 0.035 -0.253| -1.449] 0.154
VAR 9: Corrigiendo y
aconsejando (MAP) 1.94E-03 0.025 0.012{ 0.078| 0.939
VAR10: Identificacion y
[solucién de problemas (MAP) | g oo (3 0.033 0.042| 0.27| 0.788
VAR 11: Tomo de decisiones y
[ponderacién de riegos (MAP) | _, 77¢ o4 0.03 -0.002| -0.016| 0.98
TABLA 4 80



COEFICIENTES DE REGRESION

Coeficientes sin Cosficientes
estandarizacién estandarizados
Variable
B Std. Error Beta t Sig.
VAR 12: Pensamiento claro y
analitico (MAP) -2.23E-02 0.025 -0.125) -0.885] 0.381
VAR 13: Dominancia (CP1)
8.21E-02 0.123 0.145 0.67] 0.506
VAR 14: Capacidad de
categoria (CPI) 0.108 0.12 0168  0.9] 0.37
VAR 15: Sociabllidad (CP1)
6.41E-02 0.112 0.104) 0.571] 0.571
VAR 16: Presencia social (CPI)
-0.167 0.136 -0.24] -1.225| 0.227
VAR 17: Autoaceptacién (CPI)
-2,27E-02 0.103 -0.038| -0.222| 0.824
VAR 18: Sentido de bienestar
(CPI) 0.102 0.144 0.157} 0.705) 0.484
VAR 19: Responsabilidad (CPI)
-3.62E-02 0.118 -0.059] -0.307] 0.7¢
VAR 20: Socializacién (CPI) -0.114 0.106 -0.184] -1.075| 0.288
VAR 21: Autocontrol (CPI) 0.217 0.213 0.295] 1.017} 0.314
VAR 22: Tolerancia (CPI)
3.13E-02 0.189 0.046] 0.165] 0.869
TABLA 4 81



COEFICIENTES DE REGRESION

Coeficientes sin Coeficientes
estandarizacién estandarizados
Variable

B Std. Error Beta t Sig.
VAR 23: Buena Impresién
Jecen 0.115 0.167 -0.178] -0.687] 0.496
VAR 24: Comunalidad (CPI) -3.72E-02 0.089 -0.076] -0.42| 0.677|
VAR 25: Logro conformidad
cen -7.086-02] - 0172 -0.1| -0.412| 0.682
VAR 26: Logro independencia
CPl) -2.11E-02 0.1 -0.034| -0.192| 0.849
VAR 27: Eficiencia intelectual
cPl) -0.183 0.133 -0.289( -1.371] 0.177
a Variable Dependiente: VAR0O0028
TABLA 4 82
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RESUMEN DEL ANALISIS DE REGRESION

Std. Emor of the
Model R R Square | Adjusted R Squore Estimate
1 565(0) 0319 ~0.081 54939

a Predictors: (Constant). VAR00027. VAR00024, VAROO008, VAROQOT 1, VARGO012,
VAR00020, VAR0O010, VAROO007, VAROO017, VARQO006, VAROOOD?, VARDDOO1,
VAR00002, VAROO003, VARGO004, VAROO0OS, VARDDO15, VAR00026, VARGD019,
VARO0O14, VAROO013. VAR00016, VAR0O018, VAR0D0023, VAR0Q025, VAR00022,

VAR00021
TABLA §
ANOVA(b)
Mode! ] Sum of Squares df Mean Square - F Sig.
1 Regression) 450.658 27 24.098 0.798]  .731{q)
Residual] 1388.41 46 30.183
Total] 2039.067 73

a Predictores: (Constant), VAR00027, VAR00024, VAR0QO08, VAROOOT 1, VAROOO12, VARD0020, VAR0001O,
VAR00007, VAR0OOQ17, VARO0Q06, VAROD009, VAROOOO1, VARDO002, VARODD03, VARO0004, VAR00005, VARQQO1S,
VARQG026, VAROO019. VAROCO14, VARCO013, VAROOD16, VARODO18, VAROD023, VAR0D025, VAR00022, VARODD21

b Variable Dependiente: VAR00028 TABLA &




CAPITULO VI
DISCUSION DE RESULTADOS

Se observa que en cuanto al objetivo general de esta investigacion,
que es determinar el grado de comelacion lineal existente entre la bateria
de tests psicolégicos, aplicados dentro de una empresa paraestatal, con la
evaluacion del desempeno aplicada en la misma empresa; La tabla de
correlacion multifactorial, muestra una baja comelacion.

Definiendo como alla comelaciéon, aquella con un nivel de
significancia de 0.01 & - 0.01, a un nivel de confianza del %%9.en una
correlacion lineal de Pearson.

Una investigacion correlacional describe la intensidad de la relacion
entre dos variables (Mason y Lind, 1995; Salkind, 1998). Indica si dos o mas
varables tiene algo en comin. A partir de los resultados de la comelacion
realizada en la presente investigacion, se observa que no existe una
relaciéon comun entre las variables correlacionadas. Es solo una, la variable
qgue muestra una comelacion negativa significativa.

Esta comelacion la encontramos en ia varable 8 definida como
“evaluando el desemperio de la gente". En ella se observa una comrelaciéon
de -.297 y un nivel de significancia de 0.01. Lo que demuestra una fuerte
corelacién negativa. Esto significa que a medida que aumenta la
cdlificacién del empleado en la variable 8, disminuye su calificacion en la
variable 28.

Es decir que a medida que el empleado adquiere mayores
habilidades para evaluar el desempeio de la gente, su calificaciéon en la
evaluacion del desemperio se verd reducida; definiendo como habilidades
para evaluar el desempeno de la gente, Ias siguientes:

e Planear y llevar a cabo una evaluacion constructiva del desempeiio
tanto pasado, como futuro.

e Enfoque en el desempeno del empleado y no en aspectos de
personalidad o actitud.

e Apoyando fuerzas y comgiendo debilidades de manera positiva.

* Negociando efectivamente con todas las partes de una revision de
desempeno.

s Proporcionando a los subordinados la oportunidad para evaluar su
propio desempeno.

* Desarollando un plan especifico que establezca responsabilidades.

84



Dentro de los ineamientos de la evaluacion del desempeno realizada
en la empresa paraestatal, el proceso de planeacién y evalvacion del

desempefio, debe considerar dos etapas:

Etapa de planeacion: la cual inicia en el momento en que el
ejecutivo establece los programas de frabajo. metas e indicadores
a redlizar en el periodo de un ano.

Etapa de evaluacion: la cual deberd aplicarse al menos dos veces
al afo en periodos semestrales posteriores a la fecha de

planeacioén.

. Tomando en cuenta lo anterior podemos observar que la evaluacion
del desemperio estd en manos de los ejecutivos, que cumplen una doble
funciodn, ser evaluados y evaluadores al mismo tiempo.

Esta doble funcién se debe al formato en que se encuentra hecha la
evaluacion del desemperio; en donde en una primera parte Ia evaluacion
del cumplimiento de los programas de trabajo y metas programadas, se
analizan y validan con el jefe inmediato: y en una segunda parte el
ejecutivo que se va a evaluar, se relne con sus subordinados para que
emitan su opinidon de como ellos creen que actua.

A su vez el ejecutivo evaluado se convierte en un evaluador, al
momento de evaluar a sus subordinados.

Schultz {1991}, Davis (1983}, Cummings y Schwab (1994), consideran

que la evaluacién del desempefio cubre ciertas necesidades tales como:

o Distribuir recursos en un ambiente dinamico.

¢ Recompensar a los empleados.

e Proporcionar a los empleados retroalimentacion sobre su trabgjo;
lo que puede ocasionar que estos se motiven y mejoren su
desempeno.

* Mantener relaciones adecuadas y justas en el interior de los
grupos.

Proporcionar direccién y capacitacion a los empleados.
Cumplir las leyes de igualdad de oportunidades de empleo.

La evaluacion del desempeno procura satisfacer necesidades
bilaterales. por una parte a lo empresa y por la otra al empleado.

Sin embargo, estas necesidades no podran ser cubiertas si los
ejecutivos, encargados de planear la evaluacién de! desempefo, carecen
de habilidades necesarias para evaluar el desempefio de la gente.

Se observa que ante carentes o bajas habilidades para poder evaluar
el desempefo de la gente, el resultado dentro de la evaluacion del
desempeno tiende a aumentar.
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El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcién exacta 'y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto
(Grados, Beutelspacher y Castro, 1997)

Para lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion deben estar
directamente relacionados con el puesto, asi como ser practicos y
confiables. Si la evaluacién no se relaciona con el puesto carece de

validez.

La evaluacidon es practica cuando se realiza entre evaluvado y
evaluador, ya que permite la retroalimentacion directa de lo sucedido, de
las limitaciones y los aicances obtenidos en un cierto periodo (Grados,
Beutelspacher y Castro, 1997).

Sin embargo, sin habilidades por parte del evaluado y el evaluador, la
evaluacion deja de ser practica, deja de ser confiable.

Ya que la evaluacidn estd@ en manos del ejecutivo que al mismo
tiempo es evaluado y evaluador, estan siendo de fundamental importancia
habilidades gerenciales, necesarias para un proceso mas claro, mas valido
y confiable.

La realizacién de la evaluacion del desempeno dentro de la empresa
paraestatal se encuentra en manos de ejecutivos que carecen de
habilidades para realizar una comrecta evaluacion y ante ello se observan
resultados de una evaluacion poco confiable y vdlida.

La evaluacion del desempefio requiere estandares del desemperio
que constituyen los pardmetros que permiten mediciones mds objetivas.
Para ser mas efectivos, deben guardar estrecha relacién con los resultados
que se desean en cada puesto. No pueden fijarse aisladamente, por el
contrario, se desprenden de forma directa del andlisis de puestos (Grados,
Beutelspacher y Castro, 1997},

Ante la baja comelacidén observada entre ia bateria de tests
psicologicos v la evaluacion del desemperio, y la carencia de habilidades
gerenciales, necesarias para evaluar el desempeno de la gente, no se
puede tener la certeza de que las variables que componen ia evaluacién
del desempenio estén relacionadas con el andlisis de puestos.

Mds aun su relacion dependeria también de la coordinacién de dos
diferentes departamentos de la empresa, toda vez que la evaluacién del
desempeno estd a cargo de un departamento diferente al departamento
que contiene los andlisis de puestos.

Ademads. analizando lo evaluacién del desemperio realizada en Ia
empresa paraestatal, se observa que en todos los casos se aplica la misma
evaluacién. No existe ningun cambio. Las partes que la conforman carecen
de objetividad: una primera parte con un peso del 80%. que se fundamenta
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en programas de trabajo y metas, que son establecidos por et evaluado y
validadas por el evaluador: y una segunda parte con un peso del 20%
distribuido en cada uno de los principios que la conforman, y son evaluados
por los subordinados.

Esto demuestra la inconsistencia existente entre la evaluacion del
desemperio y el andiisis de puestos, en donde el objetivo principal de la
evaluacion del desempeno se ve directamente afectado.

Basdndose en las responsabilidades y labores listadas en la
descripcién del puesto, el evaluador puede decidir que elementos son
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos; cuando se carece de
esta informacién, o no es procedente por haber ocurido modificaciones en
el puesto, los estdndares pueden desarollarse a partir de observaciones
directas sobre el puesto o conversaciones directas con el supervisor
inmediato { Schultz, 1991).

Sin embargo, analizando la evaluacidon del desemperio realizada
dentro de la empresa paraestatal, se observa que tnicamente se toman en
cuenta metas logradas, planes de trabajo realizados, sin tomar en cuenta
aspectos o caracteristicas individuales del evaluado o de! puesto en si, que
bien pueden ser un parametro para cumplir objefivos, metas y/o planes de
trabagjo.

Se observa nuevamente que la responsabilidad recae en Ia
objetividad que se debe tener y cuidar al establecer la primera parte de la
evaluacion del desemperio, que es Ila descripcion de programas de
trabgjo/metas. Y es aqui donde nuevamente se cuestiona sobre las
habilidades gerenciales que posee el evaluador para establecer una
evaluacion del desemperio obijetiva.

La evaluacion del desemperio necesita contar con sistemas de
calificacién de cada labor. Para que ias mediciones sean Utiles deben ser
de uso facil. ser confiables y calificar los elementos esenciales que
deteminan el desemperio (Tyson, 1989).

Las mediciones objetivas del desempefo, son aguellas que resultan
verificables por otras personas. Tienden a ser de indole cuantitativa; y se
basan en aspectos como el nimero de unidades producidas, el nUmero de
unidades que resultan defectuosas, cantidad vendida, entre otros.

Las mediciones subjetivas del desempefio, son las calificaciones
verificables, que pueden considerarse apiniones de! evaluador.

Este tipo de mediciones son las que se encuentran con mdas
frecuencia en lo evaluacion del desemperio aplicada en la empresa
paraestatal, y ante este tipo de mediciones se considera la existencia de
diferentes tipos de emor, que bien pueden ser los causantes de uno
evaluacion deficiente.
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Uno de ellos es el efecto halo, que es la tendencia a juzgar todos los
aspectos del comportamiento con base en un solo afributo o rasgo
(Schultz,1994). Si alguien parece muy simpdfico o amistoso, se procede a
evaluarlo de modo mds positivo en el resto de las caracteristicas de
personalidad.

Se observa que dada la subjetividad en que se encuentran dados los
paraGmetros de la evaluacion, ésta seria la principal fuente de emor
observada. La informacion manejada dentro de Io evaivacion del
desemperio y la manera como es aplicada en la empresa paraestatal
fiende a ser susceptible de la manipulacién; ademdés es importante
interrogar cudl es el objetivo de la evaluacion del desemperio dentro de la
empresa paraestatal.

Existe un manual que incluye politicas, lineamientos e instructivo para
la aplicacién de ia evaluacion del desemperio. Sin embargo carece de un
objetivo especifico que defina la accion y el fin Gitimo de la evaluacién del
desempeiio. La carencia de este objetivo provoca inconsciencia de un
proceso que puede ser utilizado para la mejora del desempeno del
empleado o incluso de Ia organizacién. Ante ello se puede concluir que la
evaluacion del desemperio puede ser vista como un tramite o un requisito
mds que hay que cumplir, De ahi que la evaluacion del desempeno
carezca de relacion con la bateria de tests psicométricos o inciuso con el
mismo andlisis de puestos, ya que no existe un fin Olitimo por el cual actuar,

Si el fin de la evaluacion es promover el desamollo del individuo dentro
de la empresa, se puede concluir que se habla de movimientos y ascensos.
Finaimente es una situacion que todo empleado busca dentro de la
empresaq, y ante ello se vuelve susceptible a la competencia.

Otra fuente de emor es la parcialidad constante o sistemdtica, ésta
fuente de eror tiene su origen en las normas y criterios de que se valen los
calificadores (Chiavenato, 1994). Hay supervisores que exigen mds a sus
subordinados que ofros. La parcialidad sistemdtica significa que la
calificacion maxima otorgada por un supervisor no siempre comresponde a
la del otro supervisor.

Ante calificaciones subjetivas, este emor puede ser de uso frecuente,
ya que no se cuenta con pardmetros que de alguna manera ayuden a
delimitar calificaciones; por el contraro, las calificaciones son tan amplias
como conductas observadas. MAas aun comoborar cada una de las
calificaciones otorgadas por el evaluador resulta impractico y ante ello, el
emror no puede ser contramrestado.



La evaluacidon del desemperio suele practicarse peridédicamente,
cada 6 o 12 meses. Por tanto, es natural que la esfimacion se base en la
conducta mds reciente del empleado, sin atender o poder recordar su
eficiencia en el lapso transcunido desde la dltima evaluacion.

Esta es otra fuente de error en la cual los evaluadores pueden caer.

Cuando llega el momento de efectuar le evaluacion del desempeiio,
el supervisor tiene la obligacién de dar un juicio sobre sus subordinados sin
importar si los conoce bastante bien y esto puede ser subjetivo. Se ven
obligados a cumplir con estd tareq, pues si admiten ante sus supervisores
que no conocen a sus empleados los tachardn de ineficientes.

Ademas considerando el nUmero de empleados que laboran en una
empresa tan grande como la empresa donde se realiza la presente
investigacion, es considerar que los empleados se encuentran en constante
y estrecha relacién entre si.

Se observa que emitir un juicio del desempeno de un empleado
adquiere cada vez mds, responsabilidades que son necesarias para hablar
de una evaluacion eficaz y eficiente.

Algunas personas, al verse ante la necesidad de juzgar a otros, se
muestran renuentes a conceder puntuaciones dispersas. Por el contrario se
tiende a polarizar aquella calificacion que es mas frecuente. De ello resulta
la tendencia a asignar estimaciones similares a todo el personal. En algunos
casos con tendencia a la media y en otros con tendencia a alguno de los
extremos.

Esta fuente de error se encuentra en las calificaciones asignadas a los
empleados en la evaluaciéon del desemperio. Se observa una tendencia a
estimar calificaciones relativamente altas, en donde el promedio de la
cdlificacion dentro de la evaluacién del desemperio comesponde a 96%,
siendo 75.5% la calificacién mas baja, y 100% la cdlificacion mas frecuente.

Estos datos pierden vdlidez y confiabilidad, tomando en cuenta las
fuentes de error mencionadas anteriormente.

Ademds resulta ildgico que se observen estas calificaciones en Ia
evaluacion del desemperno toda vez que en la bateria de tests
psicométricos los puniagjes distan mucho de estos resultados. Se observa que
en la prueba MAP, para medir habilidades gerenciales, el promedio de
cdlificacion cae en un percentil 58 lo que se traduce como un darea
promedio, siendo el percentil 29 la calificaciéon mds baja, que coresponde
a un darea deficiente: y un percenti 84 la calificacidn mds alta que
corresponde a un drea sobresaliente,

89



Al respecto valdria la pena cuestionar la validez y la confiabilidad de
la bateria de tests psicométicos. )

Smith y Wakely (1977), afiman que la esencia del proceso de
seleccion es la prediccion. ]

Cudnto mds sepamos de alguien, mejor predeciremos su desempeﬁo
en una situaciéon dada. En la tabla de comelaciéon se observa una casi nula
comelacion entre la bateria de tests psicoldgicos y la evaluacion del
desempeno. Y ante elio las predicciones son poco fiables.

Un punto muy importante que la evaluacidn psicométrica debe
cumplir, es la confiabilidad y validez de cada uno de sus instrumentos o
pruebas a utilizar. )

Al respecto Salkind, {1998), define la confiabiidad de una prueba
como el grado de fiabilidad, consistencia, estabilidad, de algo que sera
medido en un futuro, y que ya se ha hecho en un pasado, cbteniendo
consistencia en los resultados. Mientras que validez, es que tan veraz,
exacta, auténtica. genuina y sélida, es la prueba que se estd utilizando para
medir lo que se quiere medir.

Por los resultados obtenidos dentro de lao comrelacion resuita
conveniente cuestionar la confiabilidad y la validez de la bateria de tests
psicométricos.

En primer plono se observa que la prueba MAP, que evalua
habilidades gerenciales, no tiene la suficiente comelacion entre sus propias
variables. La correlacidon mas alta dentro de las mismas es de .300. Lo que
pone en tela de juicio su validez y confiabilidad. Esta es una prueba
relativamente nueva cuyo uUnico estudio de estandarizacion fue el realizado
en 1986 con 8 empresas estadounidenses; en donde sus escalas de validez
fueron tomadas a partir de numeros bajos de aplicaciones.

A pesar de ello, MAP es una de las pruebas que goza con mayor
populardad dentro del personal del departamento de Recursos Humanos.

Sin embargo. cabe cuestionarse si es vdlida y confiable una prueba
que amoja comelaciones validadas en una poblacidon diferente a la
evaluada en la empresa paraestatal.

Las caractersticas de personalidad, lo ideologia e inciuso el
comportamiento del ser humano es tan amplio como seres humanos
existentes, sin embargo existen caracteristicas que nos definen como
nacién, como pais y a veces hasta como regién. Ademas del nivel de
organizacidén y la cultura de tfrabajo existentes en una empresa. Por ello
resulta importante que una prueba esté validada bajo pardmetros de
aplicacién similar. En caso confrario lo que se estd observando son
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calificaciones y conclusiones espurias e incomectas, de tablas de validez
que no pertenecen a una poblacion similar.

Las comelaciones mas fuertes se observan entre las variables del test
de peronalidad CPl, aplicado para evaluar las caracteristicas de
personalidad.

Con claridad se observan comelaciones de hasta .730. Lo que
comprueba la confiabilidad y vaiidez de una prueba que desde 1951 se ha
preoccupado por encontrar ia consistencia entre sus variables, dentro de
una poblacién similar a la utiizada en la empresa paraestatal. Haciendo
mds vdlidos y confiables los resuitados obtenidos a partir de sus escalas.

Debido a que las Unicas variables que obfienen cormrelaciones
significativas. pertenecen o Ila prueba CPl, utiizada para medir
caracteristicas de personalidad. Cabe cuestionarse si las caracteristicas de
personalidad observadas dentro de esta prueba son tomadas en cuenta al
seleccionar al personal, por su individualidad o son tomadas en conjunto.

Observando el proceso de seleccion, el resultado de la evaluacion
psicométrica termina después de un resultado menor a 7. Pero, no se
especifica que peso contiene cada uno de los tests psicométricos como
para identificar el valor otorgado a una prueba tan consistente como lo es
el CPI.

Arias (1973), define como seleccién de personal: “La eleccién de la
persona adecuvada para un puesto adecuado y g un costo adecuado que
permita la realizacion del trabajador en el desemperio de su puesto y el
desarollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mds satisfactorio
a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, alos propdsitos de la organizacion.

Cabe preguntarse si realmente serd el porcentaje adecuado como
para lanzar una prediccion del desempeno del personal.

Por otro lado. el objetivo primordial de la evaluacién del desempefo,
como ya se ha mencionado, es proporcionar una descripciéon exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto, no solo
para el bien y desanmollo de la empresa, sino también para el desamollo de
su personai.

Sin embargo. los resultados demuestran una evaluacidén del
desempeno que carece de validez y confiabiidad. Muesira resultados
basados en juicios personales en los que se protegen y cubren las
deficiencias de un proceso mal definido.

FALLA DE ORIGEN
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Se observa una actitud de conformismo en donde se cuida el
“confort”, la comodidad de un seguir igual. Sin promover ningun desamollo,
ni empresarial, ni personal, que es el fin basico de ia evaluacion del

desempeno.

Dentro de la tabla de corelacién se observa una comelaciéon
significativa entre la variable 21, definida como *“autocontrol”; y la variable
23, definida como “buena impresidn".

Esta comelacion tiene que ver en gran medida en lo referente a la
proteccién y el cuidado de un proceso mal definido. Ya que se controlan
todas aquellas actitudes, conductas e incluso sentimientos, a fin de guardar
la impresién de “no pasa nada”, proyectando una impresién favorable,
aunque suceda lo contrario.

Una variable que se observa con el mayor nimero de correlaciones
es la variable 25, definida como “logro conformidad”. Esta variable define
en gran medida la motivacién que promueve a los empleados dentro de la
empresa y que tiene que ver con lo mencionado anteriormente. Ya que
identifica los factores de interés y motivacion que generan el logro en
cualquier marco dentro del cual la conformidad sea un comportamiento
positivo.

Visto desde otro enfoque, una empresa tan grande como la ufilizada
para la presente investigacion, proporciona a los empleados diversos
beneficios que suelen crear un ambiente de dependencia, en donde cada
uno estd limitado a cumplir sus funciones y gracias a ello los dos obtienen
satisfaccion.

Haciendo una analogia, en base o la teoria psicoandlitica, ia
empresa se percibe como un gran padre que proporciona, que da, que
provee: y los empleados, pequenos hijos, que sufren el temor de poder
superar al gran padre con su propio desarrollo, y llegar a ver vulnerabie al
gran padre, y ante ello dejar de obtener sus comodos beneficios. Por tanto
resulta “confortable” dejar las cosas como son, guardando ese “logro
conformidad".

Es importante que el evaluador tenga consiente el alcance de ia
evaluacion del desempefio, tanto para lo empresa como para el propio
personal evaluado. Existen metodos y técnicas de entrenamiento para
evaluadores, sin embargo, el efecto halo y otras fuentes de eror, sigue
ganando tereno si no existe esta conciencia.

Una buena evaluacion, llega a formar parte de una cultura o hasta
una herencio que pasa a traves de evaluado a evaluador.
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Como quiera que seq, los resuitados de esta investigacion
demuestran la bajo corelacién entre ia bateria psicomética y la
evaluacién del desempefio aplicadas en la empresa paraestatal. Y con ello
una prediccién poco fiable de los resultados del desemperio del personal, a

partir de su evaluacion psicométrica.

Cabe mencionar que la significancia de las varables puede verse
afectada debido a la amplia gama de factores corelacionados. Una
comrelacidén con menos factores tiende a ser mas fing; sin embrago los
objetivos planteados en la presente investigaciéon obligan o realizar una
cormelacion multifactorial de esta indole.

Se realiza la aplicacién de un andiisis factorial. a través del método
varimax. entre cada una de ias 28 variables, a fin de identificar el peso de
cada una de estas en la comelacién.

A partr de este andlisis se observa que las 28 variables fueron
agrupadas en 10 componentes, segun el peso de cada una de ellas en la
cormelacion, y se agruparon de la siguiente manera:

COMPONENTE 1: 20.219%
VAR 22 Tolerancia (CPI)
VAR 26 Logro Independencia (CPl)
VAR 18 Sentido de bienestar (CPI)
VAR 27 Eficiencia Intelectual {CPI)
VAR 21 Autocontrol (CPI)
VAR 19 Responsabilidad (CPi)
VAR 23 Buena impresion (CPI
VAR 13 Dominancia (CP!l)

COMPONENTE 2: 10.023%
VAR 15 Sociabilidad (CPi)
VAR 17 Autoaceptacion (CPl)
VAR 16 Presencia Social (CPIi)
VAR 14 Capacidad de categoria (CPI)

COMPONENTE 3: 7.641%
VAR 8 Evaluando el desemperio de la gente (MAP)
VAR 9 Cormigiendo y aconsejando (MAP)
VAR 5 Proporcionando informacion clara (MAP)

VAR 28 Evaluacién del desemperio
TESIS CON
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COMPONENTE 4: 6.4017%
VAR 24 Comunalidad (CPl)

COMPONENTE 5: 5.953%
VAR 20 Socialzacién (CPl)
VAR 25 Logro conformidad (CPl)

COMPONENTE é: 5.136%
VAR 4 Escuchar y organizar {MAP)
VAR 10 Identificacion y solucién de problemas {MAP)

COMPONENTE 7: 4.381%
VAR é Obteniendo informacién especifica {MAP)
VAR 7 Enfrenando y delegando (MAP)

COMPONENTE 8: 4.014%
VAR 1 Manejo del tiempo y priorizacién (MAP)
VAR 12 Pensamiento claro y analitico {MAP)

COMPONENTE 9: 3.669%
VAR 2 Establecimiento de metas y objetivos (MAP)

COMPONENTE 10: 3.633%
VAR 3 Planeacioén y programacion del tiempo (MAP}
VAR 11 Toma de decisiones y ponderacién de riesgos (MAP)

Se observa que el 80% de las variables del test de personalidad es el
que ocupa los primeros dos componentes del andlisis, con un peso del
30.242%, del 71.069% explicado a través del andlisis factorial.

Lo que significa que el 42.55% del peso de la comelacién comesponde
Unicamente a 12 variables de la prueba de personalidad CPl. Mientras que
el peso de las variables restantes no excede del 7%.

Ante estos datos se observa el poco peso que posee la prueba de
habilidades gerenciales MAP, e incluso la misma evaluacién del
desempeno.

Es decir. que una evaluacion que toma un tiempo aproximado de

aplicacién de 7 hrs., solo proporciona comelaciones inferiores al 7%, dentro
de un proceso de seleccidn, que es considerado obligatorio para poder

cubrir una vacante. TESIS CON
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Dado que la evaluacién de este test de habilidades gerenciales no
puede descomponerse para su aplicacién Debe considerarse poco Ufil
invertir 7 horas de aplicacién para que no todas las variables gque
componen la prueba puedan influir en un resultado éptimo.

Mientras que la evaluacion del test de personalidad CPl tiene una
duracion aproximada de aplicaciéon de 1 hora 30 minutos y proporciona
pesos mds consistentes dentro de la comelacion.

Analizando los datos obtenidos del andlisis factorial se puede observar
que la solao aplicacidn del test de personalidad CPl, proporciona un
porcentaje mayor en eficacia y eficiencia de resultados, no solo por los
datos de este andlisis sino también por la misma comelacion.

Esto comobora nuevamente ia inconsistencia en validez vy
confiabilidad del test de habilidades gerenciales MAP, e incluso la misma
evaluacion del desempefio.

A fin de pronosticar el valor de la evaluacién del desemperio a partir
de la aplicacion de la bateria de tests psicoldgicos realizados en una
empresa paraestatal, se aplica un andiisis de regresién lineal.

En estos resultados se observa que el nivel de significancia, para
considerar cierta prediccion, se encuentra muy alejado de lo que bien
podria ser una prediccién. Lo cual vuelve a demostrar la poca confiabilidad
que posee la bateria de tests psicométricos como est@ndar de prediccién
del desempeno del futuro empleado en el puesto a desarroliar. )
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CAPITULO ViI
ALCANCES, LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

La presente investigacién tiene como principal alcance la comelaciéon
hecha entre la bateria de tests psicolégicos aplicada como proceso de
seleccion y la evaluacién del desemperio. Esta comrelacion proporciona
datos de como se encuentran en peso estadistico cada una de las
variables que forman parte de la bateria y a su vez como influyen estas en
el desempeno de las actividades del puesto del empleado.

Proporciona datos estadisticos de la consistencia de cada una de las
variables, lo cual puede significar un punto de validez y confiabilidad en los
resultados de cada una de las escalas.

Gracias a los datos estadisticos obtenidos, la investigacion puede
ayudar a redefinir un proceso de seleccion de personal utilizando las
variables adecuadas que se comelacionen en gran medida con la
evaluacion del desempeno. O por io menos descartar todas ellas que por
su significancia no influyen en los resultados de desemperio.

Las principales limitaciones de la presente investigacion, surgen a
partir de lo ideologia que posee el personal que labora dentro de la
empresa paraestatal. Su ideologia parte principalmente de preceptos
politicos que al mismo tiempo impiden actuar con autonomia. Existe una
tutela muy cercana entre superior y subordinado que promueven actitudes
de dependencia, que finaimente recaen en la falta de autonomia.

Existe una lucha de poderes, lo que impide actuar con libertad; o que
estd aunado a los preceptos politicos por los que viven regidos. Sin
embargo. estos son parte de su cultura, de su herencia. Por otro lado,
también influye la faita de conocimiento y de entrenamiento, acerca de las
evaluaciones del desempeno, que presentan una gran limitante no solo
para la presente investigacion sino para el desamollo de la empresa y del
personal que labora en elia.

La evaluacion del desempeio es una hemamienta que ayuda a
detectar necesidades. ayuda a predecir un futuro desemperio y ayuda a
evitar errores gue a larga pudieran afectar la produccién de una empresa.
En cuanto ol personal. la evaluacion detecta dreas especificas que
requieren desarollo, vy con la pronta respuesta a elias ayuda en la
autoestima del empleado, promoviendo su desarrolio en distintas dreas de

su propio interés. TESIS CON
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Probablemente la evaluacién del desempefio no sea parte de su
cultura, de su herencia.

A partir de los resultados obtenidos se sugiere hacer una revisidén de la
evaluacién del desempernio utilizada; es necesario que se establezca una
que proporcione datos mds confiables y vdlidos, que puedan estar poco
manipulados por el evaluador o través del efecto halo o cualquier otra
fuente de ermror.

Se sugiere la planeacion de una evaluacién del desempeno que
contenga variables objetivas, que puedan ser observadas, cuantificables y
medibles. Ademds, de que los evaluadores cuenten con un programa de
entrenamiento, que ayude a concientizarios de la importancia de la misma.

Un punto importante que se sugiere y que ayude a concientizar al
personal de la importancia de la evaluacién, es la inclusién de un manual,
que contenga el objefivo principal de la evaluacion del desempeno asi
como su frascendencia. Los lineamientos y politicas describen el procesc a
seguir, sin embargo, un objetivo y una trascendencia clarifican un
panorama que ayuda a definir caminos de accion.

En cuonto a la bateria de test psicométricos se sugiere, establecer
nomoas de estandarizacién que validen la prueba MAP, en una poblacién
mexicana, de lo que se puedan extraer datos confiables y validos. Ya que
utilizar tablas de validez que no comesponden a una poblacidn dada,
influiria en inferencias equivocas.
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CAPITULO Vill
CONCLUSIONES

A pariir de los resultados obtenidos en la presente investigacion, se
cuestiona la validez de una evaluacion del desempeio que tiene una nula
comrelacién con la bateria de test psicométricos. En donde su media no
desciende de una cdlificacién de 9, y en donde sus variables dependen del
peso que el supervisor le de a cada una de ellas, viéndose influenciados,
por enores tales como el efecto halo.

El test utilizado para la medicidn de habilidades gerenciales MAP, es
poco confiable y valido, debido a la poco consistencia y comelacién
encontrada entre sus variables. Ademads de considerarse poco eficiente por
el tiempo invertido en su aplicacion. Revisando su tabia de confiabilidad y
validez dejan ver que fue validada con nimeros de aplicaciones bajos, lo
que puede considerarse como no representativo.

De lo anterior se puede destacar que es necesario se cree un mayor
senfido éfico de los psicologos para que ufiicen instrumentos
estandanzados en nuestra poblacion la cual repercutiria positivamente en
el drea laboral, toda vez que la inversidn de tiempos y recursos sean
encauzados positivamente.

lgualmente es importante hacer énfasis que en México se debe
desanollar una cullura de evaluacidn que nos permita perfeccionar
nuestros errores y asi comprometemos con nuestro propio avance. De lo
contrario se seguirian generando evaluaciones del desempernio que solo
armrojen resultados espurios.
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