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INTRODUCCION

Desde tiempos muy remotos las organizaciones se han
visto en la necesidad de seleccioconar a su personal en base
a las cualidades gue los individuos poseen, con el paso de
los anos, la competitividad entre las -empresas hace cada
vez mas importante el realizar esta seleccidn de una manera
adecuada, en base a la cbservacidon objetiva de cualidades y
caracteristicas en las personas. Esto se ha vuelto cada vez
mas dificil debido a que con el tjiempo son mas las tareas y
responsabilidades que un puesto de trabajo requiere,
demandande asi un grado de especializacidn y valoracidn

mayor.

Por ello a lo largo de este trabajo de investigacidén
s¢ habla acerca de la sceleccidn de personal, cen cuanto a la
forma de realizarse, su importancia y las técnicas que para

ello se emplean.

Sin duda son varias las técnicas que las
organizaciones cemplecan para clegir el personal gue e¢n ellas
labora, sin embargo no todas ellas permiten medir de una
manera adecuada todas las caracteristicas gque el individuo
debe poseer. De tal manera que en este trabajo se habla
acerca de las caracteristicas, ventajas y aplicacidn en las
empresas mexicanas, de la técnica conocida como Assessment

Center. Dicha técnica permite prever el rendimiento gque una
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persona va a tener en un puesto determinado, debido a gque el
individuo es sometido a prueba de simulacién con condiciones
muy similares a las de la realidad, permitiendo asi wvalorar
Yy observar objetivamente las actitudes y aptitudes del

individuo scolicitante de un puesto determinado.
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CAPITULO I: METODOLOGIA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La seleccidén de personal es una labor que cada dia se
vuelve mas dificil debido a gue los puestos de trabajo no
son estaticos y evolucionan con el paso del tiempo, de tal
manera que unos puestos desaparezcan Yy ©OLros encierren una
gran variedad dc tareas y responsabilidades.

Al hablar de un puesto de trabajo no solo se habla de
un conjunto de actividades, sino también de las diferentes
actitudes y aptitudes gue una persona debe tener para poder
ccuparlo. De ahi qgue sea de gran importancia el toemar
decisiones de contratacidn correctas, sobre todo en puestos
ejecutivos que demandan lideres que tengan un gran
potencial, con talentos y habilidades especificas. Por eso
es necesario llevar a cabo un proceso de seleccidn, por
medio del cual se elija a la persona adecuada para ocupar
una vacante dentro de una organizacidn.

Dentro de dicho proceso se pueden aplicar diferentes
técnicas o herramicntas para evaluar a los solicitantes. Una
de esas técnicas es el Assessment Center, gue actualmente es
muy util en el area de los recursos humanos, ya que en base

a esta se pueden valorar objetivamente habilidades,
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capacidad de liderazgo, competencias directivas, capacidad
para solucionar problemas y rasgos personales.

Por ello se pretende saber si: ¢ La técnica del
Assessment Center es utilizada, en las empresas de la zona
conurbada Veracruz-Boca del Rio, como una técnica para
sclcccionar al personal quec ocupa puestos de nivel

jerarquico intermedio y alto?

1.2 JUSTIFICACION.

Debido a la gran importancia que tiene la seleccidn de
personal para una organizacidn y sobre todo para aquellos
puestos de alto nivel jerarguico, es importante resaltar la
existencia y utilizacién del Assessment Centear come una
técnica gque permita evaluar a los sclicitantes de una mancra
objetiva, permitiendo predecir come sera su comportamiento
ante determinadas situaciones, ayudando a predecir con mayor
probabilidad el é:xito.

Este estudio permitirda a cualguier gerente de rcouarsos
humanos o cualqguier persona encarga de este proceso de
seleccidn saber cuales son las ventajas gue la técnica del
Assessment Center l!e puede proporcionar, ademas de conocer
31 esta técnica ya esta siendo utilizada por las empresas

ubicadas en la zona conurbada de Veracruz-Boca del Rio.
1.3 OBJETIVOS.

1.3.1 OBJETIVO GENERAL.

Determinar si el NAssessment Center esta siendo
utilizado, por las empresas de la zona conurbada Veracruz-
Boca del Rio, como una técnica para la seleccidn de su

personal.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

* Determinar si las empresas cuentan con documentos que
especifiquen las caracteristicas que demandan los
diferentes puestos (analisis de puestos).

~ Saber si se realizan procedimientos de seleccidédn del
personal.

e Identificar gue técnicas se utilizan en el proceso de
seleccidn para evaluar las actitudes y aptitudes de los

solicitantes.

1.4 HIPOTESIS.

HIPOTESIS DE TRABAJO: Las empresas mexicanas, de la
zZona conurbada Veracruz—Boca del Rio, utilizan el
Assessment Center como técnica para la seleccidn de

personal.

HIPOTESIS NULA: El1 Assessment Center no es utilizado
como técnica para la seleccidn de personal en las empresas

de la zona conurbada Veracruz-Boca del Rio.

HIPOTESIS ALTERNA: Las empresas ubicadas en la zona
conurbada Veracruz-boca del Rio utilizan para seleccionar al
personal tests que les permitan medir rasgos de la
personalidad del individuo en combinacién . con otras

técnicas.

1.5 VARIABLES.
V1.~ Seleccidén de personal.

V2.~ Assessment Center

TESIS CON
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1.6 DEFINICION DE VARIABLES.

1.6.1 DEFINICION CONCEPTUAL.
SELECCION DE PERSONAL.- Proceso de elegir individuos
que tienen cualidades especificas para cubrir vacantes

existentes o proyectadas.?!

ASSESSMENT CENTER.- Procedimientos mediante los cuales
los individuos son cvaluados mientras participan en una
serie de situaciones semejantes a las gque podrian manejar en

su trabajo.’

1.6.2 DEFINICION OPERACIONAL.

SELECCION DE PERSONAL: 21 proceso de seleccidn cle:
personal consiste en una serie de pasos que comienza desde
el momento en que se reciben solicitudes de empleo Y
concluye con una entrevista gue lleva a la contratacidn,
pcro para llecvar a <cabo eoste proceso de una manera adecuada
es necesario tener documentos que nos indiquen las
caracteristicas y reqguisitos gque debe tener el solicitante
para ocupar e1 puesto (analisis de puestos).

“Por lo gque por medio de un cuestionario Se
determinarda si las empresas de la zona conurbada Veracruz-
8occa del Rio cuentan con analisis de puestos que les
permitan conocer Llas cualidades gque debe tener un individuo
para ocupar un puesto, saber si dichas cmpresas llevan a
cabo el proceso de seleccidn, asi como las técnicas gque

utilizan para evaluar a sus candidatos”.

' SHERMAN, A. 1998 Administraciodon de Recursos Humanos.
Editorial Thomson Editores lla Edicidn. México. pp. 128
?  Ibid pp. 224
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ASSESSMENT CENTER: El1 Assessment Center es una técnica
de evaluacidn que se aplica a las personas para conocer sus
habilidades y actitudes ante situaciones a las gque tendria
que enfrentarse en un puesto determinado.

“Se utilizara un cuestionario gque permita saber si las

personas encargadas de llevar a cabo la seleccidn de
personal aplican la técnica del Assessment Center para
llevar acabo dicho proceso, ademas de conocer si esta

técnica esta siendo utilizada con otras finalidades”.

1.7 TIPO DE ESTUDIO.

21 tipo de estudio descriptivo es el que consiste

n

tnicamente en dar a conocer las caracteristicas ma

|+

importantes de un fendmeno en lo relacionado con =
aparicioén, frecuencia y desarrollo.

Por lo gue el tipo de estudio gus se utilizard en esta
investigacién es el descriptivo, ya que con ella se busca
saber comoc se llevan a cabo los procesos de seleccion de
personal, y asi también conocer las técnicas gque se utilizan
para evaluar las actitudes y aptitudes de los solicitantes,
de tal manera que se pueda determinar si la técnica
Assessment Center estd siendo utilizado por las empresas
ubicadas en la zona conurbada Veracruz-Boca del Rio para

llevar a cabo dicho proceso.

1.8 DISENO.

El disenco que se utilizara en esta investigacidn es
del tipo no experimental transversal, debido a gue solo se
pretender conocer como estd la situacidén relacionada con el
Assessment Center y la seleccidn de personal en México.

Siendo asi que no sera necesaria la manipulacidon de las
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variables, ' solo se llevara a cabo en una ocasidn la
aplicacién del instrumento de medicidn, gue consiste en un

cuestionario.

1.9 POBLACION ¥ MUESTRA.

POBLACION: Los elementos que conformaradn la poblacidn
de esta investigacidn seran empresas pertenecientes al
sector servicio, ubicadas en la zona conurbada Veracruz-—Boca
del Rio, Yy gue estén consideradas como medianas y peguefnas
cmpresas, costas Gltimas siempre y cuando tengan un numero

minimo de sesenta traba-jadores.

MUESTRA: La muestra esta contormada por treinta
ctrabajadores portenecicentaes a dos pcecguchrias v medianas
empresas de servicios localizadas en 1la zona conurbada

Veracruz-Boca del Rio.

1.9.1 TIPO DE MUESTREO.

El muestreo gue se llevaréd a cabo en esta investigacion
es del tipo no probabilistico por conveniencia, ya gue no
todos los elementos tienen la misma posibilidad de ser
elegidos, por lo que se elegiran aquellos donde se tenga

mayor facilidad de acceso.

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION.

Como instrumento de medicidon se utilizara un
cuestionariao que cumplira con las caracteristicas de
confiabilidad y valide=z.

Dicho instrumento contendra preguntas de opcidén
maltiple gue permitan determinar si en las empresas de 1la

zona conurbada Veracruz-boca del Rio se 1lleva a cabo una
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correcta aplicacidén de los procesos de seleccidn de personal
asi como saber si la técnica del Assessment Center es

utilizada en dicho proceso.
CUESTIONARIO

Por favor responda las siguientes preguntas marcando
en cada una la respuesta gque mas se apegue a la realidad.

Por su cooperacidn muchas gracias.

1) Usted se enterd del empleo gue actualmente tiene a
través de.....
A) Anuncio en los medios de comunicacidn
B) Propietarios de la organizaciodn

C) Otro medio

2) En la empresa dénde usted ‘t'.'r:'abya'ij:a‘ B éex'iécé ‘algtn
documento ¢e¢n €l gue se sefialen’ las 'ta:éas qué listed debe
realizar? . E

A) No
B) Si o :
C) No sé

3) cConoce usted perfectamente cuales son las
actividades gue debe realizar en su trabajo?
A) No
B) Creo que si
C) Ssi

T3]3 CON
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4) cExiste alguan documento que sefale las
caracteristicas gue debe tener una persona para ocupar un

puesto determinado?

A) Si
B) No
C) No se
5) cAntes de ser elegido para ocupar el puesto que

ticne fue sometido a algun tipo de prueba?
A) En una ocasiodn
B) En varijias ocasiones

C) En ninguna ocasion

6) Antes de laborar en esta empresa usted fue sometido
a prucbas....
A) De investigacién de referencias (laborales,
personales, escolares, etc)
B) Orales y/o escritas.

C) Ninguin tipo de prueba

7) cAnces de ocupar su puesto, tuvo usted que
participar en alguna prueba donde tuviera gue “actuar” o
simular algun tipo de actividad?

A) Mas de una vez
B) Una vez

C) Nunca




usted tuve que

cAntes de ocupar su empleo actual,
sobre temas

8)
algun tipo de discusioén

participar en
relacionados con las actividades que desempeiia, teniendo
gue defender su opinidn propia-?
A) Una vez
B) Mds de nna vez
C) Nunca
fue

actualmente,
en donde se le
otras

cPara ocupar el puesto gue posee
algin tipo de debate
que deberia defender ante

9)
usted sometido a
asignaran opiniones,
personas?

A) DNunca
B) Una vez
C) MdEs de una vez

fue sometido

¢cEn el proceso de seleccidn al que
tuvo

10)
la que pertenece,

para laborar en la

organizacion a
realizar algun tipo de actividad siendo observado

que por

dos © mas personas,
A) Una vez
B) Mas de una vez

© bien grabado con camara de video?

C) Nunca

11) cDurante el proceso de seleccidén de personal usted

fue sometido a algun tipo de
A) Varias veces

entrevista?

B) Nunce
C) Una vez

 T7SIS CON
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12) cTuvo usted que responderx algan tipo de
cuestionario escrito durante el proceso de seleccién de
personal?

A) Uno
B) Dos o mds
C) Ninguno

13) cEn alguna empresa donde haya laborado

simulara

anteriormente fue sujetoc a alguna

prueka en donde,
laborar en

una actividad determinada, antes de empezar a
ella?
A) En todas
B) En algunas
C) En ninguna
14) La persona gqgue lo evalud para saber si seria
contratado, es decir guien lo entrevisto y examind, era...
A) Gerente de Recursos Humanos
B) Gerente de general
C) Otro
15) cEn alguna ocasiodn, en la empresa donde usted
laborxra, se le ha pedido simular gue realiza su trabajo?
A) Algunas veces !
B) Muchas veces
C) Nunca

w218 CON
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16) cEn caso de haber sido expuesto a alguna
simulacién esta fue observada o grabada?
A) Siempre
B) En algunas ocasiones

C) Nunca

1.11 RECOPILACION DE DATOS.
Los datos se obtendran a través de cuestionarios
aplicados a empleados en el Hotel Lois Yy en el Hotel

Novemar, ubicados en la zona conurbada Veracruz—Boca del

Rio.

1.12 PROCESO.

Recopilacidn de informacidn.

2. Elaboracion del instrumento de medicidn.
3. Recoleccidn de datos.
4. Analisis de datos.

5. Conclusiones.

1.13 PROCEDIMIENTO.

1) Obtencidén de informacidén tedrica: Se revisaran y
analizarédan diferentes fuentes de informacién, que hablen
acerca de la seleccidén del personal Y 1é técnica del
Assessment Center, tales como revistas, libros y paginas de

Internetc.

2) Diseno del cuestionario: En esta investigacidn se
utilizara como instrumento de medicidn un cuesticnario, gque
ser&d elaborado cuidadosamente y gue nos permita conocer sSi

las empresas cuentan con los requisitos necesarios para

TESIS CON
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llevar a cabo un adecuado proceso de seleccidn de personal,
ademas de conocer la forma en gue este es llevado a cabo y
las técnicas que son utilizadas, a fin de conocer si 1la
técnica del Assessment Center estd siendo utilizada por las
empresas, de la zona conurbada Veracruz—-Boca del Rio, para
la seleccidn del personal que ocupa niveles altos e

intermedios dentro de su estructura organizacional.

3) Establecer contacto con la muestra: Se debe
establecer contacro y pedir autorizacidén en agquellas
empresas que nos puedan servir como muestra, debido a que
cumplen con las caracteristicas de la poblacidn, para gue
colaboren en estca investigaciodn dandole respuesta al

cuestioconario utilizado como instrumento de medicidén.

1) Aplicacidén del cuestionario: 2l instrumento de
medicidn, el cuestionario, sera aplicado a las personas
cCuyos puestos se encuentren en un nivel Jjerdarquico superior
o intermedio , para de esta forma recolectar datos gue nos

permitan obtener una conclusidn del astudio.

5) Revisidn del cuestionario: Una vez que el
cuestionario haya sido respondido, es necesario revisar 1la
informacién gque ha sido proporcionada, haciendo un analisis

de la misma.

6) Elaboracidn de la conclusidn: En base a la
informacion obtenida por medic de los cuestionarios, la cual
vya ha sido analizada, se deben elaborar conclusiones qgue
permitan dar a conocer en forma general la situacidn de las

empresas a fin de conocer sus procedimientos de seleccidn de

TESIS CON
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personal, asi como saber si utilizan la técnica del

Assessment Center dentro de dicho procedimiento.

1.14 ANALISIS DE DATOS.

El tipo de analisis de datos que se utilizarda en esta
investigacidén sera descriptivo ya que primero se realizara
un analisis individual de los resultados obtenidos para
conocer la tendencia, situacidén o magnitud del aspecto
detectado por medio de las preguntas. Posteriormente se hara
un analisis mediante la calificacidn del instrumento, donde
se sumaran los puntos obtenidos en cada una de las
preguntas, de acuerdo a la puntuacidén qgue se presenta a

continuacion:

1) a=3 b=1 c=2 9) a=1 b=2 c=3
2) a=1 b=3 c=2 10) a=2 b=3 c=1
3) a=1 b=2 c=3 11) a=3 b=1 c=2
4) a=3 b=1 c=2 12) a=2 b=3 c=1
5) a=2 b=3 c=1 13) a=3 b=2 c=1
6) a=2 b=3 c=1 14) a=3 b=2 c=1
7) a=3 b=2 c=1 15) a=1 b=2 c=3
8) a=2 b=3 c=1 16) a=2 b=3 c=1

De esta manera se obtendra una puntuacidén cuyo valor
maximo podra ser 48 y el minimo 16.

Ya obtenida la puntuacidn correspondiente a cada uno de
los instrumentos aplicados segun los valores de las
respuestas sehnalados, se debe obtener la puntuacidn promedio
del conjunto de cuestionarios. El valor obtenido como
promedio se debe buscar en los siguientes rangos, los cuales

explican el resultado obtenido.
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Puntuacién de 16 a 26 puntos: Si la puntuacidén se
encuentra dentro de este rango, se puede decir que no existe
una aplicacidn adecuada de los procesos de seleccidn de
personal, en donde se puede notar la nula aplicacidén de la

rtécnica Assessment Center.

Puntuacidédn de 27 a 37 puntos: En caso de hallarse
dentro de este rango, se puede decir gque existe una opuena
aplicacidn de los procesos de seleccidn de personal,
haciendo también uso de la técnica Assessment Center aungue

de una manera reducida.

Puntuacién de 38 a 48 puntos: Este rango de puntuacion
indica gque los procesos de s=leccidn de personal son
llevados de una manera adecuada prescntando al Assessment
Center como técnica fundamental para la evaluacidn de los

candidatos.

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Este estudio permitirad a cualguier gerente de recursos
humanos o persona encargada de realizar el proceso de
seleccidn de personal conocer cuales son las ventajas Y
desventajas de la utilizacion de la téecnica Assessment
Center en dicho proceso, ademas de poder conocer si esta
técnica esta siendo utilizada en las empresas del sector

servicios de la zona conurbada Veracruz-Boca del Rio.
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1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO.

En la elaboracion de esta investigacidédn se pueden
encontrar con limitaciones para la realizacién del estudio,
tales como la falta de disponibilidad del tiempo reqgquerido

por parte del persconal de las empresas que conforman la

muestra.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION.

La administracidn de recursos humanos tiene, entre
muchas otras, la funcién de proporcionar las capacidades
humanas gque una organizacidn necesita. ¥Ya que esta depende
del elemento humane para tener un correcto funcionamiento,
asi como para su evolucidn.

Teniendo asi que nada es mas importante para una

organizaciéon como el reclutamiento ¥y la seleccidn de Ssu

personal. El1 proceso de reclutamiento implica la atraccion
de candidatos potencialmente calificados para desempenar un
puesto denctro d= la organizacidn, de modo gue de este
depende en cierta forma el exito de la seleccidn Y

contratacién.?

La seleccion se realiza de acuerdo con las necesidades
de la unidad administrativa gue corresponda Yy <on los
regquisitos contenidos en el analisis de puestos

correspondiente.?

3 MARTINEZ LUNA L. 1996. El reclutamiento y la seleccidén de

personal - Aspectos para elaborar un Manual. Revista Acta
Acadeémica. Edit. Universidad Autdnoma de Centro América.
No.18. pp. 54

N Idem.
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Dicho proceso de seleccidn ha ido evolucionando a
traveés del tiempo, esto se debe en gran medida a las
necesidades de las empresas de adquirir elementos humanos
valiosos gque hagan un buen uso de los recursos técnicos y
materiales permitiéndoles permanecear en el mercado con
condiciones de compoticién. Por cllo existen diversas
técnicas que se pueden utilizar para conocer y evaluar las
habilidades, aptitudes, y capacidades de los individuos para
desarrollarse en un puesto de trabajo determinado, una de
esas cecnicas es la conocida como Assessment Center o

Centros de Evaluacidn.

2.2 ANALYSIS DE PUESTOS.

2.2.1 CONCEPTO DE ANALISIS DE PUESTOS.

A pesar de que todos los autores coinciden en 1o que es
un analisis de puestos cada uno ellos a creado su propio
concepto. Algunos de ellos son:

* “Analisis de puestos es conocer todas y cada una de

las tarcas gue ha de llevar a cabo una persona en un puesto

de trabajo, asi como los requisitos minimos para ocupar el
mismo, para que sea desempefiado en forma eficaz Y
eficiente”. (Elba Gama) .

e “Determinacion de las tareas gue comprende un trabajo

y las habilidades requeridas del trabajador para obtener un
rendimiento satisfactorio que lo diferencie de los demas”.

G

(Reyes Ponce) .

> GAMA E. 1992. Bases para el analisis de puestos. Edit.
Manual Modernoc. México. pp. 20
€ Ibid pp.19
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= “Determinar el conjunto de funciones concretas del

puesto Y los requisitos necesarios de sus ocupantes para

desempefiar eficientemente su labor. (Jaime Grados)”.’

* “Proceso mediante el cual se obtiene informacidn
acerca de puestos, al definir sus deberes, tareas ©
actividades de trabajo®”. (Arthur Sherman).?

2.2.2 PARTES DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Existen diversos autores que han escrito acerca del
analisis de puestos, cada uno de elles aporta un esquema de
las partes gue lo integran, por lo gque a continuacion se

presentan algunos de ellos.

Segun Elba Gama las partes que integran un analisis de
puestos 30n soeis:

1) ENCABEZADO: Es el que contiene datos generales de la
organizacion como son: su nombre o razdén social, giro y su

domicilio legal.?®

2) IDENTIFICACION DEL PUESTO: Integrada con toda
aguella informacidén que permita la facil b% rapida
identificacion del puesto, los siguientes son algunos de los
datos que se deben incluir en este apartado:’®

= Nombre del puesto.

- Clave del puesto.

= Nivel jerarquico.

* Ubicacidén del puesto.

7 COLUNGA DAVILA C. 1996. La Administracién del tercer
milenio. Edit. Panorama. México. pp. 240

¥ SHERMAN A. Op. Cit. pp. 46
® GAMA E. Op. Cit. pp. 67

% Idem.

| ™ISIS CON
FALLA DE ORIGEN |




e Sueldo.

* Otros nombres que recibe el puesto.
= Numero de empleados en el puesto.

e Jornada de trabajo.

* Puesto inmediato superior.

= Puesto inmediato inferior.

3) DESCRIPCION GENERICA: Consiste en sefalar de manera
general y en forma de objetivos las actividades que se

realizan dentro de un puesto de trabajo.-!

4) DESCRIPCION ESPECIFICA: Consiste en poner de manera
detallada todas y <ada una de las tareas gque se han de
realizar en un puesto, estas deben ser =2numeradas de manera
cronoldgica y senalando si las actividades se realizan de
manera diaria, periddica o eventual. Ademas debe seralarse
el tiempo estimado en el gue se deben llsvar a cabo cada una

de las actividades.'”

S) ESPECIFICACION DEL PUESTO: Se refiere a los
reqguisitos minimos necesarios para ocupar el puesto y se
integra por: habil idades, esfuerzo, responsablilidades Yy
condiciones de trabajo.!’

La habilidad se refiere a lo relacionado con el
conocimiento de: equipo, herramientas, operaciones, métodos,
asi como ingenio, iniciativa, destreza manual, experiencia,

inventiva, entre otras.'®

' Ibid. pp. 68
* Ibid. pp. 69
13 Ibid. pp. 70
4 Ibid. pp. 71
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El esfuerzo se integra con factores tales como :
esfuerzo fisico, mental, auditivo y wvisual, tensidn nerviosa
o si se requiere poner atencidén continua.!®

Se deben poner datos acerca de la responsabilidad, tal
como es el manejo de datos confidenciales y dinero, ademas
de otros factores relacionados con la calidad, cantidad,
costos, trabajo de otros, etc.l®

Dentro de las condiciones de trabajo se deben incluir
las caracteristicas del ambiente (calor, humedad, etc.), los
accidentes de trabajo a los que se esta expuesto asi como
las enfermedades.!’

&) PERFIL DEL PUESTO: Agqui se especifica el grado en

gque se reguieren las praincipales caracteristicas que debe

poseer el individuo para ocupar un puesto especifico.
Incluye datos tales como edad, sexo en caso de que sean
indispensables, el grado de escolaridad, caracteristicas

psicoldgicas, entre otras. 1a

Otro autor que también habla acerca del andalisis de
puestos es Chiavenato, solo gue este lo llama analisis de
cargos. Chiavenato nos dice que primero se debe identificar
el contenido del cargo (aspecto intrinseco) y posteriormente
se analiza el Cargo en cuanto a sus aspectos extrinsecos, es
decir, los requisitos que el cargo exige de su ocupante. De
tal manera que tengamos una descripcidén y un analisis de

cargos, gue aungue estan estrechamente relacionados en sus

15 tpid. pp. 72
16 Ibid. pp. 73
Y7 Ibid. pp. 74
8 I1pid. pp. 86
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finalidades ¥y en el proceso de obtencidn de sus datos, se
diferencian entre si, vya que la descripcidén se orienta al
contenido del cargo (gqué hace el ocupante, cuando lo hace,
come lo hace), en tanto que €l analisis pretende estudiar y
determinar los requisitos de calificaciédn, responsabilidad
implicita y las condiciones gue ¢l <cargo e:ige para ser
desempenado de manera adecuada.!®

La descripcién del cargo es una simple coxposicidn de
las tareas o© funciones que desempefia el ocupante de un
cargo, de tal manera gque ©on &l se pucden encontrar datos
relacionados con el nombre y la pesicidodn del cargo dentro de
la corganizacidn, senalando asi el nivel del cargo,
subordinacion, supervision Y comunicaciones colaterales,
ademas de gue tambidén se senalan las tareas o funciones gue
se realizan en el cargo asi como si dichas funciones scon
diarias, semanales, mensuales, anuales o esporadicas.”®

El andlisis de cargos por su parte es una verificacidn
comparativa de las exigencias que las tareas o funciones de
un cargo imponen al ocupante. Es decir, los requisitos
fisicos e intelectuales gue debe tener el empleado para el
desempeno adecuado clel cargo, cuales son las
responsabilidades que cl cargo le impone ' en queé
condiciones debe desempenar el cargo.’!

El analisis de cargos se refiere a cuatro areas de
requisitos aplicadas a cualquier tipo ©o nivel de cargo,

dichas areas son:

e CHIAVENATO I. 1999. Adminsitracién de Recursos Humanos.
Edit. Mc Graw Hill. S5Sta. Ed. Colombia. pp. 333

0 Ibid. pp. 333 y 334

=t Ibid. pp. 334
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1) REQUISITOS INTELECTUALES: Tiene que ver con las
exigencias en lo referente a los requisitos intelectuales

que el empleado debe poseer para desempenar el cargo de

manera adecuada. Entre 1los requisitos intelectuales estan
los siguientes factores: instruccidn basica, experiencia
basica, adaptabilidad al cargo, iniciativa necesaria Y

aptitudes necesarias.

2) REQUISITOS FISICOS: Tiene que ver con la cantidad y
la continuidad de energia y de esfuerzos fisicos y mentales
requeridos, asi como la constitucion fisica que necesita el
empleado para desempenar el cargo adecuadamente: entre los
requisitos fisicos se encuentran los sigulientes factores de
especificacidn: esfucrzo fisico necesario, capacidad visual,

destreza o habilidad y constitucién fisica necesaria.”?

3) RESPONSABILIDADES IMPLICITAS: Se refiere a la
responsabilidad gue tiene ¢l ocupante del cargo, ademas del
trabajo normal Yy de sus funciones, por la supervisidén

directa o indirecta del trabajo de sus subordinados, por el

material, por las herramientas o equipo que utiliza, por el
patrimeonio de la empresa, el dinero, los titulos valores o
documentos, las pérdidas o ganancias de la empresa, los
contactos int=rnos [ e<taernos Y la informacidén

confidencial.”?
En consecuencia debe responsabilizarse por: Supervisidn

de personal:; material: herramientas o equipo;s dinero;

Ibid. pp. 335
Idem.
Ibid. pp. 335 y 336

za
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titulos valores o documentos; contactos internos o externos:;

e informacién confidencial.?®

4) CONDICIONES DE TRABAJO: Se refieren a las
condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla el
trabajo, y sus alrededores, que pueden hacerlo desagradable,
molesto © sujeto a riesgos, lo cual exige que el ocupante
del cargo se adapte bien para mantener su productividad vy
rendimiento en sus funciones. Evaltan el grado de adaptaciodn
del elemento humano al ambiente v al equipe, y facilitan su
desempeno. De tal manera que los factores que aqui se

especifican son: ambiente de trabajo vy riesgo.®®

2.2 .3 BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PUESTOS.

El hecha de que una organizacidn cuente con andlisis de
puestos de todos los puestos que la conferman, representa
grandes beneficios no solo para la misma empresa, sino
también para los diversos individuos gue en ella laboran. A
continuacidén se mencionan algunos de los beneficios que el
analisis de puestos ofrece a las empresas, a los
supervisores, a los trabajadores 0% al departamento de
recursos humanos. '’

Algunos de los beneficios gque el andalisis de puestos
representa para la empresa son:

a) Senala las lagunas en la organizacidn Y el
encadenamiento de los puestos y funciones.

b) Establece y reparte los cargos de trabajo.

2% Ibid. pp. 336

¢ Idem.

=7 REYES PONCE A. 2001. Andlisis de puestos. Edit. Limusa.
Cuarta Edicidén. México. pp. 27
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<) Fija responsabilidades en la ejecucidn de las
labores.
d) Facilita la mejor coordinacién y organizacidén de las

actividades de la empresa.

Para los superviscres tiene los siguientes beneficios:

a) Les da un conocimiento preciso de las operaciones
encomendadas a su vigilancia.

b) Puede exigir mejor a los trabajadores lo que deben

hacer y la forma como deben hacerlo.

Entre los beneficios gue da al trabajador encontramos
los siguientes:

a) Le hace conocer con precisién lo gque debe hacer.

b) Le serfiala con claridad sus responsabilidades.

c) Impide gque en sus funciones invada el campo de

otros.
d) Le permite conocer sus faltas y aciertos.

Para el departamento de personal el contar con andlisis

de puestos le proporciona una gran cantidad de beneficios,

algunos de ellos son:

a) Proporciona los reguisitos que deben investigarse al
seleccionar al personal.

b) Permite colocar al trabajador en el puesto gue vaya
de acuerdo con sus aptitudes.

c) Sirve para establecer un sistema de valuacidn de
puestos.

d) Permite calificar adecuadamente los méritos de los

trabajadores.




27

2.2.4 IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS EN LA SELECCION DE
PERSONAL.
El objetivo del analisis de puestos es definir de

manera clara y sencilla las tareas gue se van a realizar en
un determinado puesto y los factores gque son necesarios para
llevarlas a cabo con éxito. =8

Tal es su importancia, que deberia considerarse como un
método fundamental y basico para cualquier organizacion,
sin embargo aun se considera como un procedimiento no tan
importante y necesario como otras herramientas utilizadas.®?

Cuando se realiza la seleccidn de personal lo primero
gque se debe hacer es establecer los requisitos necesarios
gue ha de ten=2r un canhdidato para desempernar de manera
eficaz un puesto de trabajo y, en base a esa intormacidn
desarrollar todo 21 proceso de seleccidn propiamente dicho.
Asi pues, los perfiles profesicnuales sC basan aen los
regquerimientos vy exigencias que un determinado puesto va a
imponer a guien lo desempefie. En este sentido la utilizacidn
de este sistema ©es indispensable. Con todo esto también se
puede deducir la importancia del analisis de puestos para cl
reclutamiento, pues en &1 se especifican las caracteristicas
o exigencias que debe tener el candidato para desemperiar ese

: o
puesto de manera =ficaz.’

%% ALVAREZ GONZALEZ L. La importancia del analisis vy
descripcidn de puestos de crabajo. www.arearh.com. Espana.
2001. Disponible en: URL:
www.arearh.com/rrhh/descripcidéndepuestos.htm

- Idem.

*¢ Idem.
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2.3 SELECCION DE PERSONAL.

2.3.1 ANTECEDENTES.

Las organizaciones dependen, para su evolucidn '
funcionamiento, del elemento humano con gue cuentan, por eso
se dice que una organizacién es el retrato de sus miembros.
De tal manera gque estas siempre busquen al hombre mas apto
para realizar actividades especificas mediante la aplicacidn
de diversas técnicas.

Durante la Revolucioén Industrial, la seleccidn de
personal en las ecmpresas lucrativas era realizada por los
supervisores, quienes utilizaban los conocidos como métodos
clasicos de seleccidn, que todavia son aplicados en algunas
organizaciones y entre los cuales podemos encontrar:

a) Recomendaciones, las cuales serian muy buenas si
realmente el recomendante diera toda ia informacisn
necesaria del aspirante, ya gue en muchas ocasiones trata de
ayudar al recomendado otorgandole cualidades gue no tiene y
ocultando la mayoria de sus defectos.’!

D) La intuicion de una persona que juzga a primera
vista, aquil lo que predomina es la personalidad externa del
aspirante y los perjuicios del que selecciona.?®

<) Examen rutinario, su calificacidn apenas tiene
relacion con las rareas que luego se van a realizar

permitiendo asi eliminar a las personas no preparadas, pero

no permite conocer las posibilidades de una persona
realizando una actividad determinada. Este tipo de pruebas
at BLANCO COHHEN. 1991. Como_ seleccionar nuestro personal.

Edit. Limusa. Primera Edicion. México. pp. 36

32 Idem.
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suelen ser demasiado generales por lo gue no cumplen con el

objetivo para el cual fueron creadas.

d) Certificados de trabajos anteriores, titulos Y
diplomas. Son validos como referencias de experiencia v
estudios, siendo sclamente parte de las exigencias de un

puesto.?’?

Todos estos métodos son rapidos y econdémicos, sin
embargoe no son los ideales , ya gue los recursos humanos
cuentan con habilidades ¥ aptitudes que no se pueden
apreciar de una manera superficial como la aplicada en estas
técnicas, lo gue hace necesaria una seleccidn técnica de
personal emplcando mérodos creados por psicdlogos %

administradores.

Sin embargo, es hasta la Primera Guerra Mundial cuando
se plantea la necesidad «de seleccionar unr gran nlUmero de
individuos que realicen tareas especificas, para lo cual se

utilizaron diversas aportaciones realizadas a las ramas del
conocimiento gque estudian al hombre.

En la actualidad las técnicas empleadas tienden a ser
menos subjetivas y mas especificas: ya gue se dJdeterminan los
requisitos de los recursos humanos, se acude a fuentes
efectivas que permitan llegar al candidato idéoneo y se
evaluan la potencialidad fisica, mental y las aptitudes para
el trabajo del scolicitante utilizando técnicas tales como
entrevistas, pruebas psicoldgicas, grafologia, entre otros.

Para gque estas técnicas funcionen adecuadamente deben

ser aplicados por personas preparadas.

3 Idem.
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El desarrollo en las técnicas de seleccidn se debe
principalmente a la necesidad que tienen las empresas de
sobrevivir en condiciones de competicidn, dependiendo de
todos sus recursos (técnices, materiales y humanos), donde
el elemento humano es el mas importante debido a gque da
sentido a los demas recursos para lograr los objetivos.
Siendo esto lo gue le da tanta importancia al hecho de

detectar potenciales humanos con capacidad para el trabajo.

2.3.2 CONCEPTO DE SELECCION.

La palabra seleccidn significa separar o© escoger algo
como producto de un estudio y comparaciones, de tal forma
que para poder escoger algo es necesario tener la
oportunidad de compararlo <¢on otros elementos de su misma
e@specie y asi decidir sobre el que nos interesa.?

La seleccidén de personal implica un proceso que esta
enfocado a identificar ciertas caracteristicas que el
recurso humano posee Y dque son factibles de acrecentar:
estas caracteristicas se buscan mediante la aplicacion de
técnicas especiales, Jque son precisamente las que permiten
al administrador de recursos humanos ubicar correctamente a
cada trabajador en el puesto que le corresponde porque se
identifica con los requerimientos del puesto vacante. 3>

Aungque muy parecidas existen diferentes definiciones de
la selecciodon de personal, a continuacidn se presentan

algunas de diferentes autores:

34 SANCHEZ BARRIGA F. 1993. Técnicas de Administracidén de
Recursos Humanos. Edit. Limusa. Tercera Edicién. México .
PP 83

3> Idem.
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= “La seleccidn de recursos humanos se define come la
escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado”
(Chiavenato). 3¢

* “Proceso para encontrar a la persona adecuada para el
puesto adecuado” (Jaime Grados) .?’

*+ “Proceso de elegir individuos gque tienen cualidades
importantes para cubrir vacantes existentes [=]
proyectadas” (Arthur Sherman)’®.

* “Proceso reciproco en que la organizacion decide si

ofrecerd un empleoc o no y el candidato decide si lo aceptara

© no’” (James Stoner) .
* “Proceso de escoger al individuo mas capacitado para
un puesto especifico” (Wayne Mondy) .?*°

2.3.3 PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL.

Existen tres principios para llevar a cabo la
seleccidn de personal, los cuales son los siguientes:

El principio de colocacidn nos dice que parte de la
tarea de seleccionar es tratar de incrementar el capital
humano dentro de la organizacidn, por medio del
descubrimiento de habilidades Y actitudes que puedan

beneficiar a los candidatos y a la organizacion.?!

¢ CHIAVENATO I. 1991. Administracidn_de Recursos Humanos.

Edit. Mc Graw Hill. lra. Ed. México. pp. 201
?7 COLUNGA DAVILA C. Op. Cit. pp. 265
*® SHERMAN A. Op. Cit. pp. 128

3% STONER J.1996.Administracidén.Edit.Pearson.México.pp. 424.
% WAYNE MONDY R. 1997. Administracidn de Recursos Humanos.

Edit. Prentice Hall. 6ta. Ed. México. pp. 180
41 GAGO N. Proceso de reclutamiento v seleccidn.
www.gestiopolis.com México.2001. Disponible en: URL:

www.gestiopeolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/ryspuc
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Por lo tanto si un aspirante no posee los
requerimientos necesarios para un determinado puesto, es
trascendente determinar si su perfil puede corresponder a

otro puesto o trabajo dentro de 1la empresa.42

El principio de orientacidn seniala la necesidad de
considerar la labor del seleccionador como algo mas amplio a
las fronteras de la organizacién, teniendo asi un marco de
referencia en los problemas de ocupacidn y desempleo del
pais. Por lo que en caso de no ser posible aceptar a un
candidato es importante orientarlo hacia otras posibles
fuentes de empleo. Sin embargo, este principio no es llevado

a la practica en la vida real.?3

La &tica profesional habla de que durante el proceso
de seleccidn se deben tomar diversas decisiones que pueden
afectar la vida del candidato y la empresa. Por lo gue es
necesario que las perscnas sean colocadas en los puestos

para los cuales poseen capacidades y habilidades.
2.3.4 PROCESO DE SELECCION.

2.3.4.1 PROCESO DE SELECCION SEGUN FERNANDO ARIAS GALICIA.
Para tomar una decisidén en cuante a la seleccién de

personal, es necesario que esta se fundamente en un
procedimiento cientifico, va gue las corazonadas e
intuiciones no son instrumentos que permitan al

seleccionador cumplir con una responsabilidad profesional.

% ARIAS GALICIA F. 1999 Administracidn de Recursos Humanos:
para el alto desempernio. Edit. Trillas. Sta. Ed. México.
pp. 433

¥ GAGO N. Op. Cit.
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De tal manera gue Arias Galicia propone los siguientes pasos

para llevar a cabo la seleccidn de personal:

1) Vacante: El proceso comienza cuando existe una
vacante que es la disponibilidad de una tarea o puesto a
desempefiar, este puede ser de nueva creacidén debido a 1la
imposibilidad temporal o permanente de la perscona gque lo
venia desempefiando. Antes de cubrir esta vacante, se debe
ver la posibilidad de qgue el trabajo sea realizado por el
personal va existente, en caso de no ser posible se

solicitara gque se cubra.

2) Requisicidn: Se debe notificar a la seccidn
encargada de la seleccion del perscnal, a través de una
requisicién, sobre el reemplazo y puesto de nueva creacién,

serialando los motivos gque la ocasionan.

3) AnAalisis y valuacidén de puestos: Ya gue se obtiene
la requisicidén, se recurre al analisis de puestos con el fin
de determinar los regquisitos gue debe cubrir la persona para

ocupar el puesto.

4) Inventario de Recursos Humanos : Consiste en
localizar entre las personas gue prestan sus servicios en la
organizacién cuales cumplen con los requisitos. Disminuyendo
asi el periodo de entrenamiento y contribuyendo a mantener
alta la moral del personal, ya que cada vacante significa

una oportunidad de ascenso.
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5) Fuentes de reclutamiento: En caso de no existir el
candidato deseado dentro de la organizacidén y tampoco entre
los candidatos que estan en espera de una oportunidad, se
recurre a las fuentes de reclutamiento. Las fuentes de
reclutamiento son los lugares de donde una organizacidn
puede atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

Dichas fuentes pueden ser externas o internas. Las
primeras son las agencias de empleo, los medios
publicitarios, universidades, bolsas de trabajo. Y las
segundas se refieren a la propia organizacidén, considerando

a las amistades, parientes o familiares del propio personal.

6) Solicitud de empleo: Ya localizados los candidatos y
después de determinar el area donde seran recibidos, se
procede a llenar la solicitud de empleo, esta abarca los
siguientes datos: personales, familiares, experiencia
ocupacional, sueldo y puesto deseado, disponibilidad para
iniciar labores, entre otros.

Se determina si el candidato reune los reguisitos
minimos, en caso de cumplirlos se continua con la siguiente

etapa.

7) Entrevista inicial o preliminar: En esta entrevista
se pretenden detectar los aspectos en los gque el candidato

coincide con los requerimientos del puesto.

8) Pruebas psicoldgicas: Agqui se hace una valoracién de
la habilidad y potencialidad del individueo, asi como de su

capacidad en relacidén con los requerimientos del puesto.
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9) Pruebas de trabajo: Esta prueba la realiza el futuro
jefe inmediato permitiéndole comprobar gque el candidato

tiene la experiencia laboral que el puesto exige.

10) Examen médico de admisidn: Permite ver cualidades
de los individuos gque permiten evitar: ausentismo, aparicién
de enfermedades profesionales, disminucién del rendimiento
laboral, contagio de enfermedades, menor calidad en la

produccidn, etc.

11) Estudio socicecondmico: Este estudio debe
proporcionar informacidéon de la actividad sociofamiliar para
conocer las posibles situaciones conflictivas qgue puedan
afectar en el rendimiento del trabajador. Ademas de conocer
las posibles actitudes, responsabilidad vy eficiencia en el
trabajo 0% comprobar la honestidad 0% veracidad de la
informacién proporcionada por el candidato. Las areas que
se emxploran son los antecedentes personales, familiares,

laborales y la situacidon econdémica.

12) Decisidn Final: Ccn base a la informacidén obtenida
en cada una de las fases anteriores se comparan los
requerimientos del puesto «on las caracteristicas de los
candidatos, pasandole esta informacidén al jefe del
departamento donde se encuentra la vacante, para gue sea

este guien toma la decisidén final.

_ TESIS CON
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2.3.4.2 PROCESO DE SELECCION SEGUN FRANCISCO SANCHEZ

BARRIGA.
El proceso de seleccién se divide para su estudio  en

ciertas fases que significan el desintegrar el todo en sus
partes componentes con el objeto de analizarlas
separadamente.®?

Las fases del proceso de seleccidn de personal son las
siguientes:

1. Solicitud previa de entrevista.

2. Solicitud de empleo.

3. Entrevista Formal.

4. Pruebas.
5. Entrevista aclaratoria.
6. Investigaciones.

7. Examen médico.

Selicitud previa de entrevista: Es el paso inicial que

tienc como objetivo eliminar de primera vista los aspirantes
gque no reunan los minimos requisitos indispensables como:

edad, sexo, presencia y otros.®®

Selicitud de empleo: Forma impresa por medio de la cual

un aspirante proporciona informacioén personal a una
organizacidn para obtener elementos objetivos que permitan

decidir su aceptacidén o rechazo.’”

Generalmente la solicitud de empleo contiene lo
siguicnte: Datos genecrales {(nombre, domicilio, estado
civil) antecedentes de trabkajo (nombre de las empresas

3% SANCHEZ BARRIGA F. Op Cit. pp. 84
Idem. P
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donde ha trabajado, sueldo, motive de separaciodon jefes

inmediatos, etc.); estudios (escuelas en que estudio, fechas
y comprobantes recibidos) ; situacidén social (antecedentes
penales, referencias) Yy situacidodn economica (bienes que
posee, ingresos, etc.).?’

Entrevista Formal: Es el encuentro entre el

entrevistador y el entrevistado. Agqui el entrevistador tiene
la oportunidad de indagar en el individuo para encontrar

informacidn gue satisfaga las necesidades de un pu2sto.

Algunas companias cuentan con especialistas en recursos
humanos gue hacen todas las entrevistas, pero en otras los
entrevistadores se dedican a examinar a los candidatos y
luego envian a los finalistas con el Jjefe inmediato

superior, quien les practicara otra entrevista.?’®

El entrevistador evalua al entrevistado en cuanto a su
capacidad de retencidn, organizacidn, inteligencia y mide el
grado 2n que €l entrevistado puede encuadrar al puesto y a
la empresa.

Existen tres formas de interrogar al entrevistado:

1. Preguntas dirigidas < directas: Preguntas que
persiguen una informacidédn concreta.

2. Preguntas no dirigidas: Se da oportunidad al
entrevistado de que diga lo gue piensa de una manera amplia.

3. Preguntas mixtas: Son una mezcla de las dirigidas y

no dirigidas, por lo que pueden resultar mas ventajosas.

3 Ibid. pp. 86
¥ Ibid. pp. 96




38

Para obtener mejores resultados se sugiere dividir 1la
entrevista en tres fases:

* RAPORT: Busca inspirar confianza en el entrevistado,
esto se logra iniciando la conversacidn con algunos temas de
actualidad que permitan disminuir la inguietud, por lo qgue
la amabilidad y cordialidad del entrevistador juega un papel

muy importante.?®

= CIMA: Se profundizan los aspectos que interesen al
entrevistador. En esta parte de la entrevista se pueden
utilizar diferentes técnicas que le ayuden a conocer de una
manera objetiva las situaciones de los recursos humanos.
Algunas de estas técnicas son: técnica del eco, la del

silencio, confrontacidn, agradeo y presidn del tiempo.

La técnica del eco consiste en repetir las palabras
clave de la frase que el entrevistado acaba de decir, de tal
manera gue se sienta obligado a aclarar o complementar lo
gue ha dicho.”® .

La técnica del silencio consiste en guardar absoluto
silencio después de gue el entrevistado ha terminado de
hablar sobre el tema, aqul el entrevistador debe aguantar
mas el silencio gque el entrevistado y con alguna expresidn

mimica debe hacer gue este Ultimo siga hablande.®!

La técnica de la confrontacidn se aplica especialmente

a los aspirantes que tratan de sorprender al entrevistador

3% Ibid. pp. 97
¢ Ibid. pp. 99
5! Idem.




39

exagerando sobre sus capacidades o sobre sus conocimientos y
consiste en pedirle al candidato que proporcione pruebas o

hechos sobre lo que se considera que exagera.>?

La técnica del agrado consiste en que al estar el
entrevistado hablando, el entrevistador le hace expresiones
mimicas de aprobacidn y apoyo a lo gue dice. Esta técnica
permite al entrevistador conocer la reaccion del

entrevistado mediante signos de aprobac.ién.53

La técnica de la presidn del tiempo se usa para conocer
la capacidad de organizacidn de ideas que tenga el
postulante, scobre todo cuando se le indica que durante

cierto tiempo debe exponer algun tema.>’

= CIERRE: Se da oportunidad al entrevistado de
manifestar lo que siente y sus dudas, con el propdsito de
darle a cambio toda la infermacidn que necesite. Al terminar
la entrevista, el entrevistador debe hacer anotaciones sobre

la entrevista.””

Pruebas o tests: Técnicas para evaluar al persconal

solicitante de empleo.
Los tests se usan para obtener informacidon sobre

habilidades, aptitudes, personalidad Y otros datos que

Ibid. pp. 102
Idem.
Idem.

> Ibid. . 98 TR VT J
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ayuden a formarse un criterio capaz de tomar una decisidén lo
mas acertada posible.”®

Las pruebas de empleoc son utiles para recoger
informacidn objetiva que sirva para cotejarla con la de
oLros candidatos. Estas pruebas se desarrollan de dos
maneras, una a papel y lapiz gque es la escrita y otra
mediante demostraciones en el campo de los hechos.®’

Las pruebas pueden ser conocimiento Y capacidad o
pruebas de aptitudes y de temperamento-personalidad. Las de
aptitudes miden las cualidades del solicitante y las de
cemperamento-persconal idad son tests psicometricos que buscan
predecir la conducta del individuo en cuanto a su adaptacidn

en el trabajo.®®

Las pruebas para ser confiables deben ser validas,
dicha validez esta en qgque los resultados se relacionen con
21 desempeno del empleo que se trate. Para saber que grado

de validez han proporcionado las pruebas, el departamento de
personal debe hacer investigaciones de resultados

peridédicamente.”

Entrevista aclaratoria: Aguil se aclara con el aspirante

algunos errores que haya cometido en las pruebas y algunos

aspectos de las evaluaciones.®®

Investigacidn: Es la revision de 1los hechos gue se
desean comprobar. La investigacidén puede ser: socioecondmica

(verifica los datos de la solicitud referentes al aspecto

“¢  Idem.

=7 Idem.

"¢ Ibid. pp. 103

" Ibid. pp. 104 r—

% Idem.
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econdmico y social), de antecedentes de trabajo y penales
(informacion sobre la conducta del individuo respecto a la

observacién de las normas sociales obligatorias).®!

Examen médico: Revisidén detallada del estado de salud
due guarda en un momento dado una persona. Puede tener como
fines los siguientes: conocer s1 el aspirante padece
enfermedades contagiosas, saber si tiene alguna enfermedad
que pueda afectarle con el puesto, conocer si sufre
cenifermedades profesionales, buscar si tiene algun defecto
que 1o predisponga a sufrir accidentes de trabajo, entre

otros.®

2.3.4.3 PROCESO DE SELECCION SEGUN JAMES STONER.
La secuencia normal de contratacidn consta de un
procedimiento de siete pasos. Sin embargo, este proceso

puede variar de acuerdo a las organizaciones y a los niveles

de la misma. Estos siete pasos son:

1) Formulacién de la solicitud de empleo. Aqgui se
indica el puesto que guiere el solicitante, y prroporciona
informacién para la entrevista. Ademas de que solo solicita

informacidén que pronostica £xito en el trabajo.®?

2) Entrevista previa de seleccion. Esta proporciona una
evolucidén rapida de la idoneidad del solicitante. En ella se
formulan ‘preguntas sobre la experiencia, erxpectativas

salariales, disposicion para reubicarse, etc.®!

Ibid. pp. 105

&

2

1
’: Idem.
®3  STONER J. Op. Cit. pp. 425 [
“a : -—
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3) Pruebas. Miden las habilidades laborales del

solicitante ¥y su capacidad para aprender en el crabajo.65

4) Investigacidn de antecedentes. Constata la veracidad
del curriculum o© la solicitud del solicitante. Se llama a
los supervisores anteriores del solicitante y confirma 1la
informacién proporcionada por el solicitante.®®

5) Entrevista profunda de seleccidn. Su propdsito es
averiguar mas sobre el solicitante, y es realizada por el

gerente con el gue se reportard el solicitante.

6) Examen médico. Busca asegurar el desempefio eficaz
del solicitante; protege a otros empleados contra
enfermedades; establece el registro de salud del
solicitante: protege a la empresa contra reciamaciones

injustas de compensaciones por parte de los empleados.®”’

) Oferta de empleo. Es cuando se ocupa el puesto

vacante ofreciendo un sueldo y un paquete de px:es:.:cicrnes."’E

2.3.4.4 PROCESO DE SELECCION SEGUN ARTHUR SHERMAN.

E1l namero ¥ secuencia de los pasos del proceso de
seleccidén varia, no sdélo dentro de la organizacidn sino de
acuerdo con el tipo y nivel de puesto por cubrir. Cada paso
debe evaluarse en términos de su aportacion. No todos, los

solicitantes recorren todos los pasos algunos son rechazades

v Idem.
ne Idem.
7 Idem.
e Idem.
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después de la entrevista preliminar otros después de las
pruebas y asi sucesivamente.®?

Los pasos Qque por lo general constituyen el proceso de
seleccidn son los siguientes:

1) Llenado de la solicitud.

2) Entrevista inicial en el departamento de recursos

humanos.

3) Pruebas de empleo.

1) Investigacidn de antecedentes.

5) Seleccidn preliminar en el departamento de recursos
humanos.

6) Entrevista con el supervisor o el equipo.

7) Eramen médico.

8) Decisidn de contratacidon.

Sin importar el método gque se utilice es esencial que
esa informacién sea confiable y valida.

El grado en el cual las entrevistas, examenes y otros
procesos de seleccidn arrojan informacidn comparable a
través del riempo, se conoce come confiabilidad.’®

Ademas de confiable, la informacidn, tiene gque ser
valida, la wvalidez es un indicador del grado en gue los
datos de un procedimientce pronostican el desempeno en el

puesto. !

€9  SHERMAN A. Op. Cit. pp. 129
} Idem.
! Ibid. pp. 132
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2.3.5 INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE EVALUACION.

Existen diversas herramientas que se utilizan en el
proceso de seleccidn y permiten inferir la probabilidad de
éxito en el trabajo. Es decir que se utilizan diversas
fuentes de informacidn para proporcionar una imagen
confiable y valida del éxito potencial de un soclicitante
para el puesto.

Algunos de estos instrumentos son las solicitudes,
entrevistas, tests, pruebas, examenes médicos,

recomendaciones, entre otros.

2.3.5.1 SOLICITUD.

La mayoria de las organizaciones exigen a los
solicitantes llenen solicitudes porque son un medioc rapido y
sistematico de obtener una diversidad de informacidn sobre
los solicitantes. 2

La solicitud tiene varios propositos como: dar
informacidn que permite decidir si el solicitante cumple con
los requisitos minimos del puesto, proporcionar una base de

informacién sobre los antecedentes del solicitante.’”’

Algunos de los datos gque deben contener las solicitudes
son:

- Fecha de solicitud: El solicitante debe ponerle
fecha a la solicitud, permitiendoc al gerente saber cuando se
lleno el formato y el tiempo gue ha permanecido en el

expediente.

72 Ipbid. pp. 133

73 o
Ibid. pp. 134 [
TR O 3
£ COf

FALLA DE ORIGEN




45

- Escolaridad: El solicitante pone el nombre de la
escuela primaria, secundaria, preparatoria y universitaria a
las que asistidé. En algunos casos se piden las fechas en que
lo hizo.

* Nacionalidad: Es valido preguntar si la persona
tiene algun impedimento legal para trabajar.

- Referencias: Nombres, direcciones v teléefonos de

algunas personas gque puedan dar referencias.

2.3.5.2 CURRICULUM VITAE.

Curriculum vitae (camino © carrera de la vida) es un
documento en el cual, ademas de los datos de rigor en una
solicitud, normalmente se incluyen otros aspectos de
trascendencias: responsabilidades y logros principales en
los puestos ocupados, razones de cambio de trabajo, cte.’?

El curriculum se pide en muchos casos, sobre todo
tratandose de trabajos directivos o profesicnales.

En términos generales, el curriculo comprende los
sSiguientes elementos:

d Nombre completo.

* Domicilio, teléfono y correo electrdnico.

* Registro Federal de Contribuyentes.

- Fecha y lugar de nacimiento.

h Sexo.

* Estudios formales.

* Trabajos {iniciando con el mas antiguo): se debe
indicar:

= Empresa u organizacidn.

= Fecha de ingreso y salida.

71 ARIAS GALICIA F. Op. Cit. pp. 440
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= Puesto y Jerarquia organizacional.
= Remuneracidén al ingresc y al salir.
= Responsabilidad en cada puesto.
®* Numero de colaboradores.
= Razones de la salida.
- Tipo de trabajo deseado.
- Referencias persconales.
- Estado civil y composicién familiar.
* Asociaciones o clubes a los cuales pertenece.

- Pasatiempos favoritos.

2.3.5.3 ANALISIS SOCIOECONOMICO.

En ocasiones es indispensable conocer un poco acerca de
los estilos de vida del aspirante. Por 1lo gue una persona
especializada efectua una visita al domicilio del
solicitante con la finalidad de observar de manera directa

algunos aspectos de su entorno familiar bY los bienes

poseidos. Igualmente verifican las referencias de empleos
anteriores. En algunos casos se puede indagar sobre los
antecedentes de c¢rédito y referencias bancarias. Todo esto

se realiza <con el consentimicnto del solicitante.’®

2.3.5.4 REFERENCIAS Y RECOMENDACIONES.
Agqui podemos encontrar las cartas de recomendacidén, que
son documentos expedidos siempre con palabras encomiosas.’®
Las cartas de recomendacidén estén notoriamente infladas
y eso limita su valor. Las personas las solicitan a guienes

saben que se expresaran sobre ellos de dicha forma.

75 Ibid. pp. 454
7% Ibid. Pp. 456
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Ademas en la practica si una persona es indeseable en
su trabajo, en vez de despedirla, se le solicita su renuncia
a cambio de una carta de recomendacidn.

Indudablemente la verificacién de referencias es de
gran valor en la toma de decisiones de seleccidn, ya gque si
esta se realiza inadecuadamente puede contribuir a una alta

rotacién, robos y otros delitos.’’

2.3.5.58 ENTREVISTA.
Es un instrumentos muy utilizado. La entrevista es una
forma de comunicacidén interpersonal cuyo objetivo consiste

en proporcionar o recabar informacidén o modificar actitudes,

con la finalidad de tomar determinadas decisiones. En 1la
administraciodn de Recursos Humanos se utiliza en la
seleccidén, despido, resolucién de problemas, etc.'®

La entrevista de seleccion de personal se define como
aguella platica que permite adguirir informacidn sobre
aspectos laborales de un entrevistado asi como de
condiciones de trabajo qgue puede ofrecer un entrevistador
como representante de una empresa, Y en base a estca
informacién tomar decisiones benéficas para ambas partes.’'®

Es una realidad, la escasez de candidatos adecuados gue
se pueden encontrar en el mercado laboral, por lo gue es
necesaris <ontar c<on un buen entrevistador que sea capaz de

detectar a esos individuos valiosos que la organizacién

77 SHERMAN A. Op. Cit. pp. 137

78 ARIAS GALICIA F. Op. Cit. pp. 442

7? GONZALEZ LIMA P. La entrevista de seleccidén de personal
vista desde dos enfogues. www. itesm.mx. México. 2000.
Disponible en: URL:

www.cem. itesm.mx/dacs/publicaciones/proy/n6/investigacion/ig
onzales.htm
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necesita. Por lo que este debe contar con preparacidn
formal, experiencia, destreza y una buena intuicién. °°
Existen diferentes tipos de entrevistas dependiendo de

su finalidad y de la forma en gue estas son realizadas.

* ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA (NO DIRIGIDA): Didlogo en
el gue el cual al candidato se le permite el grado maximo de
libertad para decidir el curso de la discusidn, mientras gque
el entrevistador se cuida de no influir en los comentarios
del candidato.®!

Ademas aqui se permite al entrevistador qgque formule
preguntas no pravistas durante la conversacion. El
entrevistador inquiere sobre diferentes temas a medida que
se presentan, en forma de una platica coman. Este método
carece de la confiabilidad de una entrevista estructurada,
debido & qqgue cada solicitante debe responder a diferentes
Preguntas. Ademas en este enfogue se pueden pasar por alto
determinadas areas de aptitudes, conocimiento o experiencia

del solicitante.®”

hd ENTREVISTA ESTRUCTURADA (DIRIGIDA [=] CconN PATRON) :
Diadlogo en el gue se utiliza una serie de pPreguntas
estandarizadas con respuestas establecidas.®?
Esta entrevista sC basa en un marco de preguntas

predeterminadas, estas se establecen antes de gue inicie 1la

80 QUIROGA G. La entrevista laboral. www.gestiopolis.com.
Mésico. 2001. Disponible en: URL:
www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/laluch
-htm

1  SHERMAN A. Op. Cit. pp. 148
82 Idem.

83 rdem.
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entrevista vy todo solicitante debe responderla‘s. 'Est'e‘

enfogue mejora la confiabilidad de la entrevista, pero'no

permite que el entrevistador explore las respuestas
interesantes o poco comunes.?®?

Agui el entrevistador sigue un procedimiento
estructurado y sistematico para obtener la informacién
necesaria para evaluar al candidato con justicia b
objetividad. Sin embargo, las ventajas de esta entrevista
disminuyen si el entrevistador formula las preguntas de
manera mecanica. Este enfoque puede crear un ambiente
formal, danando 1la habilidad o deseo de responder . del

candidato.®®

Una entrevista estructurada suele contener cuatro tipos
de preguntas:

1) Preguntas sitvacionales: Proponen una  situacién:
hipotética en el puesto para determinar lo gque haria ‘el

solicitante en la misma.®S

2) Preguntas de conocimiento del puesto: Investigan el
conocimiento que tiene el solicitante con relacidn al
puesto; estas preguntas pueden ser relacionadas con - las
habilidades educativas basicas o habilidades complejas

cientificas o administrativas.®’

3) Preguntas de simulacidén: Las preguntas de simulacién
de muestra de puesto presentan situaciones en las que se

puede pedir realmente al solicitante que desemperie una tarea

84 WERTHER W. 1995. Administracidén de Personal y Recursos
Humanos. Edit. Mc Graw Hill 4ta. Ed. México. pp. 167

5T WAYNE MONDY R. Op. Cit. pp- 204
86 1dem.

7 Idem. MY
[TN3 4
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muestra del puesto, por lo qgue la contestacidn a este tipo

de preguntas puede exigir una actividad.®®

1) Preguntas de requerimientos del trabajo: Buscan
determinar la disposicidén del solicitante para amoldarse a
los requisitos del puesto. La naturaleza de estas preguntas
sirve como una muestra anticipada del puesto y pueae ayudar

en la autoseleccidén.®?

® ENTREVISTA MIXTA: Los entrevistadores despliegan una
estrategia mixta, con preguntas estructuradas h'd no
estructuradas. La parte estructurada proporciona una base
informativa que permite comparacicnes entre candidatos.
Mientras gue la parte no estructurada afnade interés al
proceso y permite un mayor conocimiento inicial de  las

caracteristicas especificas del solicitante.®®

* ENTREVISTA DE DESCRIPCION DEIL COMPORTAMIENTO: Es

una entrevista estructurada que utiliza preguntas
destinadas a investigar el comportamiento pasado rdel

candidato en situaciones especificas. Evita emltlr julcn.os
acerca de la personalidad del solicitante y ev1ta preguntas

hipotéticas y autoevaluadoras.

88  Tdem.

8%  Tdem.

%0  WERTHER W. Op. Cit. pp. 168

°1  WAYNE MONDY R. Op. Cit. pp. 204
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* ENTREVISTA DE GRUPO: Platica en la cual un grupo de
entrevistadores cuestiona y observa a un candidato.®?

Al reunir al solicitante con dos o mas entrevistadores,
permite gue todos los entrevistadores evaluen a la persona
basandose en las mismas preguntas y respuestas. Sin embargo,
puede haber variantes como puede ser el reunir a varios
solicitantes con un solo entrevistador, de tal manera gue
permita ahorrar tiempo Y comparar inmediatamente las

respuestas de los diferentes solicitantes.®?

* ENTREVISTA DE SOLUCION DE PROBLEMAS : Estas
entrevistas sSe centran en un asunto © en una serie de ellos
que se espera los resuelva el solicitante. Con frecuencia se
trata de soluciones interpersonales hipotéticas que se
representan al candidato para que expligue como las
enfrentaria. El grado de validez sube si las situaciones

hipotéticas son similares a las que incluye el puesto.??

* ENTREVISTA DE PROVOCACION DE TENSION: Cuando un puesto
debe desemperfiarse en condiciones de gran tensidn se puede
desear saber como reacciona el solicitante a ese elemento.
La entrevista consta de una serie de preguntas tajantes

hechas en rapida sucesién y de manera poco amistosa. °°

Algunos profesionales de recursos humanos creen que la
entrevista de tensidén es desconsiderada e inefectiva. Los

partidarios de este punto de vista creen gque el intercambio

%2  SHERMAN A. Op. Cit. pp. 150
?3 WERTHER W. Op. Cit. pp. 166
%% Ibid. pp. 168

%%  Idem.
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de informacién en un ambiente tenso a menudo conduce a la
distorsién y mala interpretacidén. Estos criticos sostienen
que los datos obtenidos no son el tipo de informacidén sobre
la qgue se puede basar una decisién de seleccién. Por 1lo
tanto la entrevista de tensidn no es apropiada para la mayor

parte de las situaciones.®®

2.3.5.6 TEST.

Los test son instrumentos © herramientas psicoldgicas
gque poseen un valor de diagnédstico y prediccidon. Consisten
en pruebas en las cuales se provoca y registra una muestra
de la conducta de un sujeto que represente su comportamiento
habitual o sus posibilidades de desarrollo en una
determinada &rea de actuacién.®’

Desde 1905 1los tests se han utilizado en mualtiples
ambientes para tratar de encontrar la similitud entre el ser
humano v su trabajo, asi como para realizar diagnédsticos del
estado de la salud mental, problemas de aprendizaje, etc.?®

En las ultimas fechas se han conjuntadoc los tests y el
coédmputo electrdénico, dande lugar a sistemas gue aplican,
aevaluan e interpretan estas herramientas de los

psicélogos.®?

%6 WAYNE MONDY R. Op. Cit. pp. 205.

®7 CHAVES AGUERO C. Técnicas de seleccién de personal
utilizadas en la empresa nacional. WWW . gestiopolis com.
México. 2002. Disponible URL:
www.gestiopolis. com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/tecnem
pnal.htm

%8  ARIAS GALICIA F. Op. Cit. pp. 449
o9 Idem.
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Los test se clasifican en cuatro amplios grupos:

* TEST DE INTELIGENCIA. Son pruebas que miden la
inteligencia general utilizando el razonamiento abstracto,
que es considerado un predictor del potencial de aprendizaje
del ser humano.!%°

- TEST DE APTITUDES . Son los que evaluan las
capacidades © aptitudes necesarias para realizar una tarea
determinada. Se pueden utilizar en forma individual para
medir una aptitud concreta, © en forma agrupada para medir
las aptitudes relacionadas con un puesto. Entre este tipo de
test podemos encontrar los siguientes: test de rendimiento

(evalua la rapidez y precisidn en la ejecucidn de tareas):

test de apritud verbal (mide la capacidad para comprender
conceptos expresados por medio de palabras); test de aptitud
numérica (sirve para evaluar la capacidad de un individuo

para comprender relaciones numéricas y razonar con material
101

cuantitativo), entre otros.

* TEST DE PERSONALIDAD. Se utiliza para evaluar el
cardcter y temperamento de las persona como resultantes de
procesos bioldgicos, psicoldgicos y sociales. Se relaciona

con las actitudes, gue son rasgos existentes en las personas

gque son mas dificiles de modificar gue las aptitudes. Entre
algunos rasgos dgue habitualmente miden este tipo de test
estan: estabilidad emocional, extroversidn-introversion,

seguridad, sociabilidad, etec.!®?

100 CHAVES AGUERO C. Op. Cit.
101 rdem.

102 hd n
Idem. TR (‘lo-{g
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= TEST PROYECTIVOS. Evalua el caracter de las personas,
a través de estimulos no estructurados. Tienen mucha
dificultad debido a la complejidad de su interpretacién,
reguiriendo 1la presencia de un técnico bien formado b3

experimentado. Este tipo de test es muy poco utilizado.'©?

2.3.5.7 PRUEBAS.

Las pruebas de selecciodon pueden clasificarse de
diversas formas. Las pruebas de aptitudes que miden la
capacidad de una persona para aprender a adquirir

habilidades, y las pruebas de rendimiento gue se refieren a

lc gue el individuo sabe o puede hacer en este momente.!?

hd PRUEBAS DE HABILIDADES COGNOSCITIVAS: Son las gque
miden las capacidades mentales como inteligencia general,
comuniicacién oral, manipulacién de nameros y razonamiento.
Existen una gran variedad de pruebas escritas gque miden
dichas capacidades.!°®

- INVENTARIOS DE PERSONALIDAD E INTERESES: Estas
pruebas miden las caracteristicas de disposicidn, como

extroversién, curiosidad y formalidad.3®®

* PRUEBAS DE CAPACIDAD Fiszca: En cocasiones los
patrones necesitan evaluar la capacidad fisica, en

particular para los puestos mas exigentes y potencialmente

peligrosos. Estas pruebas no son solo buenas como
103 rdem.

104 gSHERMAN A. Op.Cit. pp. 143

105 Tdem.

196 Ibjid. pp. 145 ) THEIQ CON
’ FALLA DE ORIGEN
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indicadores del futuro desempefio, sino que también previenen

accidentes y heridas.?®’

- PRUEBAS DE CONOCIMIENTO DE PUESTO: Es un tipo de
prueba de conocimiento disenado para medir el nivel de
experiencia de una persona respecto de cierto puesto.!®®

Aungue dichas pruebas incorporan a menudo respuestas
por escrite, se les puede administrar de forma oral. Con
independencia de la forma, contienen preguntas claves que
sirven para diferenciar a los trabajadores experimentados y
habilidosos, de aquellos gue tienen menos experiencia o

habilidad.!°®

* PRUEBAS A TRAVES DE CASOS: También conocidas como
pruebas de situaciones de trabajo, exigen que el solicitante
realice tareas gque son parte del trabajo que reguiere el

puesto.!1°?

* PRUEBAS DE PERSONALIDAD : Como herramientas de
seleccidn. Las pruebas de personalidad no han sido tan
utiles como otros tipos de pruebas. A menudo se han
caracterizado por su poca confiabilidad y poca validez.
Puesto que algunas pruebas de personalidad ponen el acento
en la interpretacidn subjetiva, se necesita el servicio de

un psicélogo preparado para administrarlas.!®?

107 Ibid. pp. 146

108 1dem.

102 WAYNE MONDY R. Op. Cit. pp. 198
110 SHERMAN A. Op. Cit. pp. 147

111 wAYNE MONDY R. Op. Cit. pp.199
VAT N
PR l.aON.
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2.3.5.8 EXAMEN MEDICO.

El estado de salud de los aspirantes reviste una
importancia capital pues puede influir significativamente
tanto en la productividad como en los indices de ausentismo.
El examen implica un interrogatorio y una exploracién fisica
minuciosa, ademas de los exédmencs de laboratorio
pertinentes. Deben ser confidenciales y se debe informar al

candidato en caso de encontrar alguna anomalia.?!'?

2.3.5.9 EXAMENES DE SIMULACION DEL DESEMPERO.

Este tipo de mpruebas se basan en la logica de que no
existe mejor forma de saber si el solicitante puede hacer el
trabajec exitosamente que dejandolo hacerlo. Esta clase de
examenes es cada vez mas popular debido a gque estan basados
en el analisis de los datos del puesto y, pPor tanto, cumplen
m&és facilmente con los reguisitos de la relacidén en el
trabajo gue la mayoria de los examenes escritos, ya qgue

implican comportamientos reales de trabajo.'!'?

Los dos erxamenes de simulacidn del desemperi©o mejor
conocidos son: la muestra de trabajcoe utilizada para los
puestos rutinarios, y los centros de evaluacidn (Assessment
Center) para la seleccidén de personal gerencial.?!!?

La muestra del utrabajo consiste en crear una réplica en
miniatura de un puesto para evaluar las capacidades de

desemperio de los candidatos. !''*

112 ARIAS GALICIA F. Op. Cit. pp. 456.
113 STEPHEN R. 1999. Comportamiento Organizacional. Edit.
Prentice Hall. 8va. Ed. Meéxico. pp. 556
114 Ydem.
11> fdem.
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En los Centros de Evaluacidn se observa el
comportamiento de los aspirantes en uno © varios ejercicios
grupales disefados especificamente para tal fin. Se trata de
observar un comportamiento ante diversas situaciones, de tal
manera que cada candidato sea evaluado por varios
observadores. El ejercicio puede llegar a durar desde varias
horas hasta varios dias.'!®

Los ejercicios de “charola de entradas y salidas” son
otras pruebas de simulacidn muy parccidas a los centros deo
evaluaciodn, pero estos tiene un costo mas reducido. En
ocasiones ambas técnicas son combinadas con otras como
entrevistas, tests, etc. con el fin de contar con diferentes

fuentes de informacién sobre la misma persona.'!?

2.4 ASSESSMENT CENTER O CENTROS DE EVALUACION.

El creciente desarrollo de la tecnologia gue se ha
generado a nivel mundial, ha propiciado que las
organizaciones busguen métodos Y técnicas que les
proporcionen la seguridad de contar con elementos que lo
llieven a un desarrollo adecuado, tanto en formas de
produccidén como en la direccidén media o alta que se aplique

a los diferentes departamentos.

2.4.1 ORIGENES.

Los ejercicios de simulacidn se remontan a épocas
pasadas en las qgque tuvieron diferentes finalidades, una de
ellas podria ser la caza de animales para proveerse de
vestido y alimentos. Con el tiempo estas simulaciones han

evolucionado, de manera que de simples trazos en la tierra o

116  ARIAS GALICIA F. Op. Cit. pp 451

117 Ibid. pp. 453 J——
o Ll
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en pinturas rupestres, se reunieron mas elementos hasta
integrar planos y maquetas, 1los cuales se¢ ceolocaban en una
ambientacidén de montafas, valles y rios, figuras de hombres,
objetos y animales que eran animados por personas asignadas
pPor sSus superiores. En estas animaciones las personas
asignadas Jugaban roles de enemigos. L.os roles en estas

simulaciones se¢ intercambiaban por todos los elementos del

ejército, permitiendo conocer las acciones a utilizar
durante la batalla. Este proceso, que en un principio
buscabsa la supervivencia, l1lego a formar parte fundamental

de las estrategias beélicas (mucho tiempo atras y durante las
épocas de los grandes ejércitos Como Romanos, Guerras
Pinicas, en la época de Napoledn, etc.) en las que a traves
de simulaciones lograban establecer las logisticas de 1la

batalla gque hiciera posible el éxito do sus campahas.!''®

Fue durante la Primera y Segunda Guerra Mundial gue un
grupo de psicdlogos inicido programas para identificar,
mediante técnicas de simulacidén, el potencial de carrera en
profesionales entrenados, estudiantes graduados y candidatos
oficiales; de esta manera los scleccionaban y sometian a
observacidn durante la realizacidn de actividades, de ésta
manera seleccionaban y evaluabaen a las fuerzas de “Elite”.!!?

Al término de la guerra, los vencedores tuvieron acceso
al conocimiento de estrategias, téacticas, armas, métodos,
técnicas y sistemas utilizados por Alemania entre los cuales
encontraron la técnica de Centros de Evaluacién (CE) y 1la

incorporaron al mundo de los negocios.

118 GRADOS J. 2000. Centros de Evaluacidén _(Assessment
Center) .Edit. Manual Moderno. Méxice. pp. 4
Ibid. pp. S
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Las primeras organizaciones que ocuparon los Centros de
Evaluacidn fueron, entre otras, la British wWar Office
Selection Board (WOSB), la U.S. Office of Strategic Service
(0Ss) Y la British Civil Service Seleccidn (CsSsSB) : las
cuales conducian programas en forma independiente.?!*°

Las companias pioneras que aplicaron los Centros de
Evaluacidén de una manera estructurada, fueron Jla American
Telegraph & Telephone, A.T & T. en 1956 y el sistema Bell,
en 1958:; estas aplicaciones se designaron para apoyar la
seleccion de gerentes a nivel principiante.!s?

El antecedente mas relevante esta marcado por el
estudio gue se realizd en 1956 injciado por los psicdlogos
de la A.T.&T., Y gue rfue denominado “Estudio de Progreso
Gerencial”. Esta investigacién sc disefo para seguir el
desarrollo de carrera de una muestra de jovenes gerentes. En
forma e=xterna la aplicacidén se inicia en la década de los
60’s donde ya la realiza A.T.&T. en diversas industrias con
programas desarrollados para usarse an  todos los niveles
gerenciales. En 1963, la Satndard hace una adaptacidn de 1la
técnica y la aplica a diferentes niveles de supervisidn.?!??

El profesor Henry Murray utiliza en 1938 1la técnica
como un inventario de personalidad y la aplica a estudiantes
de 1la Universidad de Harvard, y durante la Segunda Guerra
Mundial para la seleccion de personal para la Office of

Strategic Services.!'®?

120 Idem.
121 Ipbid. pp. 6
122 I1bid. pp. 7
123 1dem.
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En 1970 Cohen, Moses y Byham establecen tres periodos

de los Centros de Evaluacidn. E1l primero, denominado
“Inicial”, comprende actividades anteriores a 1955; el
segundo fue el “Primario Industrial” Y el tercero

“Aplicacidén General” a fines de los 60’s.'?*

Actualmente, ya tecnificados, los Centros de Evaluacién
se han convertido en uno de los instrumentos de seleccidén y
desarrollo administrativo que, con mayor rapidez, han

crecido dentro de las organizaciones.

2.4.2 ANTECEDENTES EN MEXICO.

En México, los Centros de Evaluacidén tiene poca
difusién, sin embargo existen antecedentes de empresas gue
los llevan a cabo. Se trata de compariias como IBM, el grupo
Monterrey, CYDSA, Celanese Mexicana, Bancomer Y Asemex,
ademas de algunas empresas medianas.

Isabel Burkhar Y Navarro trajo las primeras
erxperiencias sobre CE a México. Ella observd como
funcionaban los CE en Australia y Estados Unidos, en 1974
esta experiencia le permitid impartir el cursoe
“Implementacidédn de los Centros de Evaluacidédn en el Sector
puablico” . ""

En 1975, Jaime Garcia Méndez impartidé una conferencia
sobre CE en la UNAM gue provocd gran interés sobre los
universitarios Y en consecuencia Carlos Gomez Rebollar

realizé una investigacién sobre el tema impartiendo una

nueva conferencia con la experiencia de aplicar los Centros
126

de Evaluacidon en Teléfonos de México de forma permanente.

124 Idem.
125 1bid. pp. 8
126 1pid. pp. 9
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A nivel nacional las empresas que contintan
seleccionando a su perscnal a travées de los Centros de
Evaluacidn estédn: Teléfonos de México, Celanese Mexicana,
los Sistemas Bancarios como Banamex, Bancomer, Bital, entre
otras; ademas de algunas instituciones gubernamentales como

la Secretaria de Programacién y Presupuesto.

2.4.3 CONCEPTO.

Aungue muy similares, existen diferentes definiciones
de los Centros de Evaluacidn (CE), algunas de ellas son:

= “Procedimiento formal gue incorpora ejercicios tanto
individuales como de grupo, para la identificaciédn de
dimensiones de éxito gerencial o de ventas establecidas como
importantes para una posicidén a nivel gerencial particular”
(Byham) . %7

* “Programa comprensible y estandarizado en el cual los
participantes son evaluados con propdsitos de seleccidn,
entrenamiento o plancacién de carrera” {Cohen, Moses Y
Byham) . 128

* “Area de asesoria de administracidén y desarrollo de
recursos humanos que integra técnicas y procedimientos para
diagnosticar la habilidad y el potencial, asi como las
caracteristicas de personalidad y comportamiento de los
actuales VY futuros supervisores ejecutivos y en general,

personas <on puestos de mando” (Castafno ¥y Sénchez).129

127 Ibid. pp. 12
128 JTdem.
129 Idem.
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* “Prueba en la que los aspirantes participan en

ejercicios que simulan situaciones importantes de los
130

puestos a los cuales aspiran’” (Carlos Colunga Davila) .
* “Estrategia enfocada a diagnosticar habilidades:
determinar potencial: evaluar, seleccionar, capacitar Y

desarrollar al candidato o personal, con miras a establecer
un plan de carrera por medio de ejercicios grupales
enfocados a pronosticar y establecer el talento gerencial en
forma anticipada” (Grados).!3!

* “Grupo de erxamenes de simulacidn del desemperio
disenfnados para evaluar el potencial gerencial de un

candidato” .13?

2.4.49 USOS.
Los Centros de Evaluacidon son una metodolegia oportuna

en los planes de promocidén interna de las empresas Yy en los

cuadros de reemplazo, asi como en los programas de
evaluacidn de desempefio, se utiliza también para la
deteccidén de las necesidades de capacitacidén , la formacidn

de equipos de alto desempeno, analisis de las necesidades de
desarrollo, evaluacidn de habilidades gerenciales,
planeacidén y desarrollo de carrera, sin embargo el uso que
mas se le ha dado es el de prueba para la seleccidn de
personal, debido a gue permite anticipar las conductas de
los aspirantes a cualqguier cargo mediante el and&lisis de su
comportamiento ante un grupo frente a situaciones reales o

simuladas.

130 COLUNGA DAVILA C. Op. Cit. pp. 55
131 rdem.
132 STEPHEN R. Op. Cit. pp. 556
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Algunos. autores dividen los usos de los  Centros de
Evaluacién en dos grandes grupos:

1) Teécnica de seleccidn a nivel gerencial que ' puede
incluir todos los niveles, b% la realizacidén de una
planeacién de carrera para cada individuo.

2) Técnica para determinar las necesidades. de

capacitacidén y adiestramiento.

Es importante decir gue esta técnica no. sustituye a
otras herramientas de cvaluacidn gque existen, ya gue cada
una tiene sus objetivos v valide= para informar sobre

aspectos definidos.

2.4.5 CARACTERISTICAS DE UN CENTRO DE EVALUCION.

Para qgue un proceso de seleccidn pueda ser considerado
dentro de la técnica del Assessment Center, debe tener las
siguientes caracteristicas:

- Evaluacidn c¢on pruebas situaciocnales: E1 candidato
debe enfrentarse de mancra real o simulada a situaciones
parecidas, en caracteristicas y contenido, a las que se
deben resolver en la ejecucidn de sus tareas en el puesto de
trabajo.

* Referencia a la conducta concreta: La evaluacidn debe
ir dirigida a las conductas observables y subjetivamente
apreciables por diversos observadores, no a construcciones
tedricas o conceptuales.

* Intervencidn de la linea: La evaluacidn se regira de
acuerdo con las caracteristicas de la organizacidén en la

cual se esta llevando la evaluacidn.




64

= Habilidades especificas: La prueba debe tomar como
punto de referencia las habilidades o competencias
especificas que se han identificado como criticas para el
éxito en el puesto de trabajo.

* Referencia a conductas—-criterio: Los parametros
idoéneos ¢ inadecuados serdn acordados previamente por los
evaluadores mediante el establecimiento de las “conducta-

criterio” en la que se apoya la prueba.

2.4.6 FACTORES QUE INTEGRAN UN CENTRO DE EVALUACION.

Los Centros de Evaluacidén se integran de dos elementos
indispensables para su funcionamiento, estos son el elemento
humanc y los elementos materiales, los cuales son descritos
a continuacién.

* ELEMENTO HUMANO: Son todas aguellas personas que
participan en el Centro de Evaluacidén, dicho elemento se
compone de la siguiente manera:

¢« Administrador: Es la persona en qgquien recae la
responsabilidad total, la ejecucidn y desarrollo del Centro
de Evaluacién.!??

La funcidén del administrador en esta técnica es clave,
por lo que estc debe ser designado con anticipacidn,
aproximadamente dos meses antes de la fecha en que se va a
aplicar, para que este pueda prepararse y entrenarse par
lograr tener familiaridad con los medios, ejercicios y los

resultados gue pretenden obtenerse. !4

133 GRADOS J. Op. Cit. pp. 20
134 Ibid. pp. 22
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Durante el tiempo de programacidén el administrador debe
considerar las siguientes actividades:

1) Tener claro el objetivo a cubrir en el Centro de
Evaluacioéon.

2) Contar con el analisis y perfil de puestos a cubrir.

3) Contar con un grupe de candidatoes a evaluar ( minimo
2 v mamimo &) .

4) Programar el CE.

5) Establecer las dimensiones a observar y evaluar (de
7 a 12 conductas).

&) Programar los ejercicios de manera gque se puedan
observar las dimensiones deseadas, estos pueden ser
individuales o grupales.

7) Selecccionar a los observadores, gue deben ser uno
por cada dos participantes.

8) Establecer rangos de calificacion (0,1,2,3.,4) asi

comc su aplicacidn durante la evaluacidn.

93} Entrenar a los observadores. Se les instruye cn
cuanto a los formates gue se van a utilizar, las conductas
gue se mediran, cuales son los rangos y como se utiliza: 4
cuando la conducta se presenta alta, 3 cuando esta presente,

2 si es moderada, 1 si es baja y O si no se presenta.

10) Establecer el lugar fisico para 1llevar a caboc 1la
evaluacidén, gue es donde se reuniran los participantes; esto
se refiere a salas amplias con mesas de trabajo y sillas de
acuerdo con el numero de participantes que se van a evaluar.
Es recomendable que se aplique fuera de la organizacidn para
evitar gue los participantes se distraigan de las

actividades.
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11) Determinar los materiales y equipo de apoyo gue se
va & utilizar (papeleria, pisaron, proyector de acetatos,
audio grabadora, videograbadora, etc).

12) Elaborar el informe final de los resultados
obtenidos, incluyendo la evaluacidn de cada participante vy

la evaluacidn general del CE.

* Observadores: Son personas entrenadas especificamente
para identifjicar las dimensiones durante el desarrollo de un
Centre de Evaluacion. Por lo regular se eligen entre los
gerentes y las personas de dos niveles Jjerarquicos arriba
del evaluado, de tal manera que los observadores
identificaran a gente gue tenga las cualidades necesarias
para desarrollar un trabajo que ellos mismos realizaron y
supervisaron.!3*

Las funciones gue realizan los observadores ccensisten

en registrar los hechos y conductas observadas durante los
jercicios, asi como calificarlas en las dimensiones

establecidas para ellos.!?®

* Participantes: Constituyen la parte evaluada, también
se les llama candidatos o© evaluados. La selecciéon de estos
participantes puede variar, generalmente son los
supervisores guienes proponen a gquicnes consideren con mayor
capacidad para €l nuevo cargo, sin embargo esta selecccidon es
subjetiva, por lo gue es necesario acudir a la opinidn del
departamento de personal, de los subordinados y de algunos
compafieros de trabajo; en algunas empresas la técnica gue se

utiliza para la selecciodn de los participantes es la

135 Ihid. pp.21 y 27
136 Iphid. pp. 27
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autoasignacién debiendo asi los candidatos cumplir con una

serie de requisitos preestablecidos.!?

* Personas Recurso: Son personas que sirven de apoyo en
la realizacidén de un Centro de Evaluacidn, la finalidad de
su participacidn es que exista una mayor objetividad. Estas
personas pueden apovar en la capacitacidén de las personas
que intervendran en el proceso o bien durante su aplicacién.
Estos permiten obtener un criterio fuera de las pautas del
CE como una medida de control ¢ una aportacidén plenamente

desinteresada.'?®

¢ Linea: El papel de la linea es de apoyo, de
aportacidn de nucvas ideas, de criticas constructivas, y de
consumidores del producto. Esta integrado por los jefes o
supervisores de linea quienes ayudan a establecer las
dimensiones para la creacidén de nuevos ejercicios y las
calificaciones de los mismos, también pueden desempefiar el

papel de obscrvadores.'?”

* ELEMENTOS FISICOS: Un Centro de Evaluacidn reguiere

tomar en cuenta algunos elementos, tales como:

* Lugar: Se recomienda ocupar instalaciones que se
encuentren en el exterior de la empresa, aun cuando se
hayan acondicionado para este fin. Sin embargo tanto el uso
de medios internos como de medios externos a la
organizacion tienen ventajas y desventajas, algunas de

ellas se mencionan & continuaciodn.

137 Ibid. pp. 28
138 Ipid. pp. 29
3%  1dem.
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Los medios internos, tienen la ventaja de contar con
instalaciones para videograbacidén y accesorios, asi como de
tener ayuda secretarial y de oficina, permite contar con
gente extra para jugar el papel de entrevistado en
simulaciones. Pero tienen la desventaja de gque existan
interrupciones durante la aplicacién de los cjercicios y de
que en ocasiones ocurran situaciones gue obliguen a los

observadores a salir del ejercicio de simulacién.

Los medios externos cuentan con ventajas tale como:
reduce las interrupciones gue pueden causar las llamadas
importantes Y proporciona “descanso” psicoldgico de la
oficina para ayudar a 1los participantes a concentrarse en
los ejercicios. La utilizacidén de estos medios tiene como
posible deswventaje ¢l trasladoe al lugar donde se lleve a

cabo @l CE.!'*°

* Salas de reuniones: Su numero Yy tamanic varia de
acuerdo a la complejidad del CE y del numeroc de personas
gue se evaluaréd en cada ocasién. Una técnica utilizada
para saber el numero de habitaciones a utilizar es dividir
21 namero de participantes entre dos y sumarle 2 al
resultado. !

Los observadores v participantes requieren de las

siguientes instalaciones:

190 Thid. pp. 30 y 31
141 Ipid. pp. 31
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1) Una sala de reunidn grande, Que se utiliza para
llevar a cabo el juego gerencial y para las reuniones de los
observadores y participantes.

2) Dos salas de reunidn pequenas donde se llevan a cabo
discusiones de grupo entre los participantes.

3) Seis salas para llevar a cabo entrevistas,
ejercicios de hallazco y de hechos, entre otros. Las dos
salas peqguenas pueden servir para este fin.

4) Una habitacidn para oficina administrativa, donde el
administrador pucda almaccnar impresos y los observadores

puedan escribir sus informes.

Ademas de las habitaciones es necesario contar con
mesas y sillas que puedan colocarse de mancra adecuada a la

realizacidn de los ejercicios gue se apliguen.

* Materiales y equipo en sala: Cada sala debe contar
con un atril para volantes y marcadores, ademas de tener gue

estar arregladas en forma fle=xible que permita reacomodarse

de un ejercicio a otro. En la sala mayor debe haber una
pantalla y un proyector de diapositivas. Siempre gue sea
posible se utilizaran las mesas redondas para las

discusiones de grupo, para gue los miembros tengan un mayor
contacto visual Yy puedan comunicarse entre si. En ocasiones
puede requerirse grabacion de videocinta Yy medios de

reproduccidn, que deben cestar instalados en la sala mayor.!??

192 1hid. pp. 32 T=EIS CON
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* video g audiograbadoras: Principalmente la
videograbacidn permite realizar evaluaciones sobre bases
confiables Y regresar sobre ella cuando sea necesario.
Grabar las sesiones permite hacer analisis mas objetivos,
entrenar a los observadores, realizar estudios de
confiabilidad, prescindir la presencia de todos los

observadores y mantener un archivo.'®?

* Otros materiales: Los materijiales deben integrarse
para apoyar una buena administracidén del CE y para lograr
una mayor optimizacidn del medio para una mejor
evaluacidn. ¥4

Para la obtencidén de buenos resultados se recomienda
contar c<on un pizarréon, rotafolios y estrado, es importante
apegarse al medio de desemperfio del trabajo. Desde luego, no
puede prescindirse de aquellos elementoes Yy materiales qgue

son parte especifica del trakajo a desempefniar.'?®®

2.4.7 EJERCICIOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION.

Existen diferentes tipos de ejercicios que de pueden
utilizar dentro de un Centro de Evaluacidén. Cada uno de
ellos puede irse adaptando a un sector particular, asi coemo
a un puesto concreto. Algunos de estos ejercicios son:

* EJERCICIOS DE SIMULACION: Los ejercicios de
simulacidén surgieron por la necesidad de contar con métodos
pedagdgicos que fueran econdmicos y flexibles. Fue asi como
se crearon los llamados juegos de guerra utilizados para

entrenar a los oficiales, consisten en mapas donde se

141 Ipid. pp. 34
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colocaban soldados, barcos y pertrechos para conducir una
batalla sin sufrir pérdidas humanas Y materiales, esto
apoyandose en un conjunto de reglas Yy condiciones que
permiten anticiparse ¥y prevenir el atagque del enemigo. En
estos juegos se utilizaban figuras que representaban las
tropas y caballerias para la batalla, de tal manera que los5
papeles se rolaban con el fin de gue todos estuvieran
involucrados con las tacticas y estrategias.!?®

Los japoneses b% alemanes utilizaron los juegos de

guerra durante la Secgunda Guerra HMundial, y posteriormente
los ajustaron para aplicarlos en oL ros campos como la
industria y la eeducacidn. Siendo asi gue en la actualidad,

debido a los beneficios de utilizar los ejercicios de
simulacidén como estrategias para <l entrenamiento  y la
seleccion de personal, son muchas las empresas que los
aplican.!?’

Para que un ejercicio de simulacidn sea realizado en
los programas de los Centros de Evaluacidon es necesario que
cumplan con los siguientes requisitos:

* Los ejercicios deben estimular la conducta de los
individuos, de tal manera qgue se demuestre que los
candidatos poseen habilidades quc se descan observar Y
evaluar.

*Los ejercicios deben despertar interés en los sujetos,
de tal manera gue e¢stos tengan una mayoer participacién y
poner asi en evidencia sus habilidades.

* Las instrucciones deben ser claras y sencillas de
comprender, ademas de que el ejercicio debe tener una

duracidén razonable, entre una y dos horas.

186 1bid. pp. 58
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Los ejercicios de simulacién aplicados en un CE pueden
ser:

1) Individuales: Sdlo permiten evaluar habilidades de
interaccion humana de manera relativa, pero evaluan
habilidades de percepcidon de detalle, manejo de informacidén,

analisis y solucidn de problemas.

2) Grupales: Se presenta a los participantes un tema o
problema que deben discutir an grupo para llegar a un
acuerdo al respecto. De esta manera se genera la
participacidn en grupo permitiendo observar las habilidades
relacionadas con la conducta social e interaccidn humana.
Los e¢jercicios grupales pucden ser sin roles o con roles,
los primeros se refieren a que no se le indica al individuo
un papel determinado que debe desempefiar, mientras gue en el
segundo se le asigna al sujeto un rol determinado que debe

desempenar.

* IN-TRAY: Es un ejercicio individual en el gue una
persona debe adoptar el rol de otro trabajador, normalmente
un mando. De repente debe conocer los problemas mas
acuciantes y tomar una serie de decisiones que faciliten la

solucidn de dichos problemas.

* GRUPO DE DISCUSION SIN ROLES ASIGNADOS: En este caso
la persona discute con otres compafieros, entre cuatro y
seis, una serie de problemas de diferente indole. En este
ejercicio cada individuo da su propia opinidn, sin que

exista ningin interés en particular.

T=C™S CON
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A GRUPO DE DISCUSION CON ROLES ASIGNADOS: Se trata de
un ejercicio donde la persona discute con sus companeros
problemas de diversas indoles, en donde cada componente del
grupe asume un rol ficticio gue cuenta con unos intereses

qgue debe defender.

* FACT-FIND: Este ejercicio es individual y consiste
en que la persona debe indagar para conocer el origen de un

problema ¥y tomar una decision posterior.

* EJERCICIO DE ORGANIZACION: Agui el individuo debe
organizar un evento en el que participen diferentes
personas. De tal manera que tendra gue planificar todo el

trabajo que se debe realizar.

* EJERCICIQ DE ANALISIS: El participante debera
analizar uno hechos desde un punto de vista econdmico,
dandosele para ello toda la informacidn necesaria sobre el

“caso” a analizar.

2.4.8 VENTAJAS DEIL ASSESSMENT CENTER.

Esta técnica muestra diferentes ventajas con respecto a
otras técnicas de evaluacidén, algunas de ellas son:

* Sencilla aplicacidn.

= Alta fiabilidad y validez, yvya dque logra mejores
predicciones sobre el comportamiento de los sujetos..

* Apreciacidn de habilidades existentes ©o carentes del
candidato.

= Mas objetiva que otras técnicas.

= Mayor aceptacidn por parte de los candidatos.

TESIE CON
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* Inversidn baja en relacién a los beneficios.
® Utilizacidn de casos acordes & las habilidades a

evaluar.

2.4.9 INCONVENIENTES DEL ASSESSMENT CENTER.

Entre los inconvenientes del Assessment Center se
encuentran su coste, ya dgue en él se emplean diversos
activos personales (los observadores), gque ademas han tenido
que ser formados y entrenados para poder evaluar utilizando

este método.
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CAPITULO III: RESULTADOS

3.1 ANATLISIS DE DATOS.

Las respuestas cbtenidas de los cuestionarios
aplicados, a algunos miembros del personal de los hoteles
Lois y Novomar de la zona conurbada Veracruz-Boca del Rio,

se muestran en la siguiente tabla:

Resultados obtenidos
A B (=]

F % F % v %

1| 1 3.33 7 23.33 | 22] 73.34

2 |16 | 53.33 |12| 40.00 2 6.67

3 | 3 10.00 2 6.67 25 | 83.33

o |2l 217756, 67 1131 43.33 3 20.00
g s {11l 367 3 10.00 |16]| 53.33
] 6 | 17 56.66 8 26.67 s 16.67
° 7 | 2 6.67 | o | ©.00 28 | 93.33
& | 8 5 16.67 2 | e.67 23| 76.66
o o | 26| 86.67 3 10.00 1 3.33
3 {10 | 2 6.67 3 10.00 | 25 83.33
€ |[Zijao| 33,33 z 18 | 60.00
a | 2| 9 30.00 1 3.33 20 | 66.67
13 | 1 3.33 10| 33.34 |19 ] 63.33
14 |12 | 40.00 | 11| 36.67 7 23.33

| 1s | © 0.00 o 0.00 30 100
16 | O 0.00 o 0 30 100
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A continuacién se muestra un analisis individual de las
preguntas realizadas, indicando en cada una el porcentaje de
respuestas obtenidas para cada una de las opciones
presentadas.

CONOCIMIENTO DEXL EMPLEO

P

80% r/' 73.34% j

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Como muestra la grafica, al preguntarle a las personas
de gue manera se habian entcrado del empleo que tienen, el
3.33% respondid gque por medio de anuncios en los medios de
comunicacidén, el 23.33% dijo haberse enterado por medio de
los propietarios de la organizacidn y el 73.34% restante

asegurd® haberlo hecho por medios diferentes a los dos

. TR CoN
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anteriores coincidiendo en su mayoria en la Asociacién de

Hoteles y Moteles.

EXISTENCIA .DE DOCUMENTOS QUE SENALAN LAS
TAREAS DE' UN PUESTO

1 60%
i

50% -
i
I 40% -

30% -

20% -

10%

0%

Al preguntar a los empleados acorca de la exmistencia de
documentos qu« sehalaran las tareas que debian realizar nos
encontramos con quae mas de la mitad, el 53.33%, dijo que
estos documentos no exMistian. El1 407 respondid gque si hay,
mientras el 6.67% restante contesto que desconocia la

existencia de dicho documento.
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CONOCIMIENTO DE ACTIVIDADES

90%

80%

70%

| 60%
50%
40%
30%

20%

10%

En la tercera preoegunta del cuestionario se cuestiona a
las personas sobre si conocen perfectamente cuales son las
actividades qgue deben realliczar, o «llo ¢l 109 respondid gque
no, el 6.673% contestd que Creilan conocerlas y el 83.33% dijo
conocer sus labores a la perfeccidon, a pesar de gue en la
pregunta anterior la mayoria indica no conocer ninguan

documento gue le indique cuales son las mismas.

=T UCON

FasuA DE ORIGEN !




79

EXISTENCIA DE DOCUMENTO QUE SENALEN LOS REQUISITOS DE
PARA OCUPAR UN PUESTO

43.33%

i 45%

40%

35%
30%
25%
20%

15%

Cuandoc pregunto a 1 cmpleados acerca de la

NCia i documentos quo establecieran las

exisce

gu< debia tener una persona para ccupar un

caraccari
puesto daeterminado tenemos gue: el 36.67% respondid que si
existe tal, el 43.33% dice gue no, mientras el 20% restante

dice desconocer su existencia.
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UTILIZACION DE PRUEBAS DE SELECCION DE PERSONAL

60% -

50% -

36.67%
40%

30%

20%

i
‘10%

oz

Como se muestra on la grafica, el 36.67% de las
personas asegura haber =sido sometido a prucbas, de seleccidén
de personal, tan solo en una ocasidn, a la vez que el 10%
dice que se le aplicaron pruebas en varias ocasiones y el

53.33% no haber sido sujeto a ellas en ninguna ocasidén.
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TIPOS DE PRUEBAS UTILIZADAS PARA LA
SELECCION DE PERSONAL

50%

40%

30%

20%

10%

Al preguntar acerca de los tipos de pruebas que les
fueron realizadas antes de laborar en la empresa ¢l 56.661%
dice gue se le¢ hizo una investigacion de referencias;: el
26.67% indicoé que se le aplicaron pruebas orales y/o
escritas; y el 16.67% senald gue no se le habia aplicado

ninguan tipo de prueba.
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APLICACION DE PRUEBAS DE SIMULACION EN LOS PROCESOS DE
SELECCION DE PERSONATL

100% -

90% -
80%

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20%

10% -

0%

Al preguntar a los empleados acerca de haber tenido que
“actuar” o simular algun tipo de actividad antes de ocupar
el puesto gue poseen, €l 6.67% respondidé haberlo hecho en
mas de una ocasién y el 93.33% no haber participado en

alguna simulacidn.
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PRUEBAS DE SELECCION EN FORMA DE DISCUSIONES DONDE LOS
PARTICIPANTES DEFIENDEN SU OPINION PROPIA

80%

;
H
!
,’ 70%-
|
| 60%

50% -

40%

30%

20%2

Como muestra la grafica, al preguntar al personal si
antes de ocupar su actual empleco fue sujeto a algin tipo de
debate donde tuviera gue defender su opinidén ante otras
personas, el 16.67% gue en mas de una ocasién, en cambio el
6.67% contestd gQue en una ocasidén y el 76.66% dijo nunca

haberlo hecho.
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PRU'EEAS DE SELECCION EN FORMA DE DEBATE, DONDE LOS
PARTICIPANTES DEFIENDEN OPXNIONES ASIGNADAS

86.67%

S0% -
80% -
70%-
60% -

50%-

40% -

30%

| 20%
i

10%

O%

Esta praegunta cuestiona a los empleados para saber si
antes de ocupar su puesto participaron en alguan tipo de
debate donde tuvieran gue defender opiniones gque les fueran
previamente asignadas Y que tuvieran relacion con las
actividades que deberian desempehar, a ello el B6.67%
respondid nunca haber participado, el 10% dijo gue una vez y

el 3.33% restante gue en mas de una ocasioén.

—
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REALIZACION DE ACTIVIDADES, DURANTE EL PROCESO DE
SELECCION, GRABADAS O ANTE OBSERVADORES

83.33% ;
90%

80%
70%

60%

Al preguntar & los oempleados acerca de la realizacioéon
de actividades observadas o grabadas, durante <! proceso de
seleccion de personal, tenemos gue el 6.67: dijo haber
participado en una ocasioédn, el 103 en mas de una y el 83.33%
restante no haber tenido participacion en actividades de

este tipo.
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REALIZACION DE ENTREVISTAS EN EL PROCESO DE SELECCION

60%

50%

40%

30%

Esta pregunta s refiore & 1a participacidn en
entrevistas para la seleccidn de personal, a lo cual el 60%
de las personas respondid gue se le habia aplicado una, el
33.33% en mas de una ocasidén y =1 6.67%2 dijo no habérsele

aplicado ninguna.
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60%
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10%

Al

UTILIZACION DE CUESTIONARIOCS PARA LA SELECCION DE
PERSONAL

preguntar acaerca de haeber respondidae alauan tipo

cuestionario escrito durante el proceso  do saeleccidn

personal

, se chtuvieron luas siguientes respluest. el 30%

los encuestados contestd haber 1llenado uno, el 3.33% mas

uno y el otro 66.67% ninguno.
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de
de
de
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70%

60%

50%

40%

30%

20%

10

Al

simulacidén

B8

UTILIZACION DE PRUEBAS DE SIMULACION,
DURANTE LOS PROCESOS DE SELECCION DE
PERSONAL, EN OTRAS INSTITUCIONES

preguntar Sobre su participacion en pruchbas de

durante e} proceso de =seleccidn de personal en

otras empresas, las personas encuestadas respondieron en un

3.32% que

sujetos

todos sus trabajos anteriores habian sido

pruebas de este tipo, el 33.34% contestd gue

algunas y el 63.33% dijo gue en ninguna.
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PERSONA QUE APLICA LAS PRUEBAS DE SELECCION

40%

35%

30%

20%

15%

109

Cuando s proegunto acerca de la persona gue habia sido
el encargado de entravistarlos y examinarlos, para saber si
ipan a ser contratados, <1 400 dijo haber sido ©l Gerente de
Recursos Humanos, ¢l 36.67% el Gerente General y el otro
23.32% otra persona, encontrandose con gue una parte indica
al propietario de la organizacidn y la otra a su jefe

inmediato.
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SIMULACION DE ACTIVIDADES

100%
20%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

El 100% de los empleados a quiaenes se les aplico el
cuestionario roespondiceron que on ninguna ocasidn se les ha
pedido su participacion en algun tipo de simulacién de su

trabajo ya estando laborando dentro de la organizacidn.
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GRABACION U OBSERVACION DE SIMULACIONES

100700%
(a2

100%
a0%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%

103

El 100~ e las Y SOnas ascguran quo nunca fueron

ando algun tipo de simulacidn de

observadas o arabadas roal

su tr a0 .

Para la calificacidn del cuestionario, se realizd 1la
suma del puntaje obtenido en cada una de las preguntas, de
tal manera que a continuacién se presenta la puntuacion

total alcanzada en cada uno de los cuestionarios.
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PUNTUACION PUNTUACION
OBTENIDA OBTENIDA
1 30 16 24
2 31| 17 30
3 32 18 22
4 26 19 26
S 27 20 23
6 23 21 | 22
7 26 22 25
8 26 4 Ag_a__{‘_ 24
£ 29 24 } 18
10 27 25 22
11 28 26 27
i2 26 27 25
23} 2o | |=28l 27
14 29 g% 29 24
15 31 30 22
Nl calcular el promedioc de estas puntuaciones, se

cbtiene un valor de 26 puntos. Lo cual cae dentro del rango,
para la calificacidn de este cuestionario, que abarca de 16
a 26 puntos indicando gue no existe una aplicacién adecuada
de los procesos de seleccidén de personal, haciendo notar la
nula aplicacidén dela técnica Assessment Center para este

fin.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES

4.1 CONCLUSIONES.

Con base en el estudio realizado se puede concluir
que en las empresas de la zona conurbada Veracruz—Boca del
Rio, no existe una correcta aplicacidn de los procesos de
seleccidén de personal, ademas de encontrar gue no aplican la
técnica Assessment Center para llevar a cabo este proceso,
lo cual indica la aceptacidén de la hipotesis nula de esta

tesis gue dice:

“El Assessment Center no es utilizado como técnica para
la seleccidn de personal en las empresas de la zZona

conurbada Veracruz-Boca del Rio”.

La falta de una correcta aplicacidn de los procesos de
seleccidn de personal, es algo gue deberia preocupar a las
empresas, sin importar el tamano gue estas tengan, ya gue el
érito y el fracaso de una organizacién depende en gran
medida de los individuos gue en ella laboran. De ahi la
importancia de tener a las personas adecuadas en los puestos
adecuados, sobre todo en aguellos puestos que tienen un altoc

nivel jerarquico en donde continuamente se tienen gue tomar
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decisiones y dar resoclucidn a diferentes tipos de problemas.
Para ello ademas de aplicar procesos de seleccidn bien
definidos también es importante utilizar las técnicas
adecuadas que permitan identificar los reguisitos necesarios

gue una persona debe cubrir.

Una empresa, para poder seleccionar correctamente a su
personal, debe contar en primer lugar con documentos gue
indiquen las caracteristicas que los individuos deben tener
para ocupar un carao, asi como que serfialen las labores que
deben realizar, este se conoce como andlisis de puestos. A
través de esta investigacion sc pucde resaltar gue en
ocasiones las empresas no cuentan con este tipo de
documentaciodn.

La inexistencia del analisis de puestos hace imposible
saber cuales son los requisitos indispensables que una
persona debe cubrir para ocupar una vacante determinada, 1lo
gque lleva a la realizacidn de un reclutamiente inadecuado

gque en algunos casos ni s8i gquiera es llevado a cabo debido a

que en ocasiones los mismos propietarios son guienes llevan
a la gente que ccupara los puestos vacantes en las
organizaciones. Todo cso teniendo como consecuencia un

proceso de seleccidn ineficiente en el gue no se pueden
ocupar técnicas apropiadas para conocer si las actitudes y
aptitudes con las que cuentan los solicitantes son las
adecuadas. Con todo esto se procede a la contratacién de
individuos, gque o©Ocupan puestos gque no sSon adecuados para
ellos, provocando a la larga problemas en las
organizaciones, tales como baja productividad, elevados

indices de rotacidén, ausentismo, entre otros.
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4.2 SUGERENCIAS.

Para llevar a cabo una correcta seleccidédn de personal,
es indispensable, en primer lugar, que las empresas cuenten
con analisis de puestos gue indigquen las caracteristicas qgque
los individuos reguieren para ocupar un puesto; en base a
esto se debe hacer un reclutamiento que haciendo uso de
medios adecuados permitan llegar a las personas indicadas,
reuniendo asi Gnicamente a individuos que cumplan con los
regquisitos minimos necesarios para cubrir la vacante.

Posteriormente sa debe aplicar €l proceso de seleccidn
como tal, donde se utilicen técnicas que permitan reconocer
las actitudes y aptitudes con gue cuentan los scolicitantes,

permitiendo compararlas con las necesarias para el puesto.

Para ello sc recomienda la utilizacién de la técnica
Assesment Center, sobre todo para aguellas puestos qgue
tengan un nivel jerdarguico superior, donde se toman

decisiones y resuelven problematicas gque pueden afectar en
gran medida cl funcionamiento de la organizacidn. Dicha
técnica permite de una manera objetiva evaluar la existencia
o ausencia de caracteristicas especificas en los
participantes, mediante la observacidén de las reacciones y
el desenvolvimiento de los individuos ante situaciones

reales qgue tendrian que afrontar en el puesto vacante.
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