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RESUMEN

El presente estudio hace una referencia al trabajo del psicologo en la industria,
sefialando sus responsabilidades y rol estratégico para la difusion, aplicacion y

alineacion de estrategias de gestion.

Dentro del marco de accién se establece la aportacion de la inclusiéon del Test de
Zavic en la evaluacion de personal, buscando establecer la relacion de
permanencia del personal que es sometido a este Test, a través del andlisis del

indice de personal y las causas que motivan las bajas.

Finalmente y una vez mostrada su valia y cumplimiento del objetivo por el que fue
instrumentado se hace una reflexion de aspectos a considerar para futuras

investigaciones que pueden tener relacion.



INTRODUCCION

Con la realizacion del presente estudio se pretende demostrar la relevancia
funcional de la correcta inclusion de herramientas de evaluacion de personal
compatibles con el interés del negocio, vinculando el uso de estos instrumentos
con el criterio técnico y respuesta profesional del psicologo en el rol estratégico de

la empresa.

Para fundamentar el ejercicio profesional de la Psicologia en el Capitulo | se hace
una breve resefia de la evolucion de la Psicologia, su objeto de estudio y areas de
influencia, en este apartado es posible identificar que el devenir historico de la
Psicologia ha propiciado diferentes acercamientos para explicar un mismo
fenomeno, la naturaleza del comportamiento humano, sus origenes, motivaciones
y consecuencias, de tal manera que los eventos que estudia el psicélogo lo hace
en diferentes éareas: la educativa; la clinica; la social; la industrial y la
organizacional, centrando el desarrollo de este trabajo en estas dUltimas y

delimitando sus responsabilidades en la industria.

En el capitulo Il, como una consecuencia de las funciones del psicologo se
enfatizan los antecedentes, aplicaciones normatividad y caracteristicas de los

instrumentos de evaluacién en este campo de estudio.

Dentro de la integracion de las estrategias de evaluacion de personal se incluyen
instrumentos que permiten establecer un prondstico de actuacion del personal, de
tal suerte que puedan ser detectados los elementos con mayor probabilidad de
éxito, aspecto que invariablemente involucra intereses y valores que influyen en el

comportamiento y pueden o no ser compatibles con los de la empresa en cuestion,



en este caso el tema central es el andlisis y factibilidad del Test de Zavic, cuyas

caracteristicas, usos, aplicacion y evaluacion son descritas en el capitulo Ill.

En el capitulo IV se hace una resefia de las caracteristicas de la empresa donde
se instrumento el test, sefialando sus objetivos, mision, vision y valores, asi como

otros elementos que en conjunto permiten identificar la factibilidad del estudio.

Con relacion a lo anterior, en el capitulo V, se sefala la metodologia que se siguio
para llevar al cabo el presente estudio, que tiene como objeto dar respuesta a la
necesidad de captacion, retencion y desarrollo de personal que comparta los
valores éticos, de la empresa para ello se incluy6 en el proceso de evaluacion de
candidatos el test ZAVIC, buscando también abatir los indices de rotacion de la

empresa.

En el capitulo VI, son ilustrados los datos recabados y que dan lugar a las
conclusiones descritas en el capitulo final, donde son presentadas también
sugerencias de estrategias para acompanar la evaluacion descrita y asegurar el
éxito de la instrumentacién, sin dejar de lado que existieron elementos que son
indicadores de otros aspectos susceptibles de nuevas investigaciones
relacionadas con la evaluacion de intereses y valores, asi como su influencia en la

atraccion, retencion y capitalizacion de talento en la empresa.



CAPITULO |
OBJETO Y CAMPO DE ESTUDIO DE LA PSICOLOGIA

1.1. Antecedentes Histoéricos

Wp = (Qi, Xj, Mk, Mm, Kn)

La anterior hipotesis describe, de acuerdo con Bunge (1981) las variables que
podrian explicar de manera cientifica el objeto y campo de estudio de la

psicologia, desde esa aproximacion se entenderian:

Las variables psicoldgicas (Wp) son:

Una funcion (f), de la interaccion de variables
Fisicas (Qi),

Quimicas (X)),

Microfisiologicas, (uk),

Macrofisiolégicas (MM), y

Conductuales ( Kn).

Desde el anterior planteamiento podriamos considerar como una hipotesis valida
el enfoque epistemoldgico para ubicar a la Psicologia como una disciplina
independiente que cuenta con un método cientifico que la aparta de otras
disciplinas en tanto se encarga de un campo de estudio particular: un sistema

compuesto de componentes a diversos niveles y en interaccion con su medio.
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Sin embargo, para considerar valida esa hipotesis la Psicologia en su evolucion ha
tenido diversos acercamientos y momentos historicos, que dan cuenta de su
estado actual, conocer su historia es importante para definirla y conocer su
método de estudio y abordar en forma cientifica el cuestionamiento de la

epistemologia.

De acuerdo a la raiz etimologica la Psicologia se puede definir como la ciencia que
estudia la psique o mente, podemos ubicar, por lo tanto, su origen en la basqueda
del hombre por entender sus motivaciones y la naturaleza de sus actos, en ese
orden de ideas quiza los mas claros momentos de profundas reflexiones por
entender su naturaleza, la encontramos en la filosofia, mas especificamente con

los griegos.

Sdcrates (469-399 a. C.), busco el conocimiento cuestionando toda definicion de
verdad, el valor y la justicia, ubicaba su resultado en la mente de cada quien, por
lo tanto el hombre debia de descubrir por el razonamiento la respuesta a sus
cuestionamientos y esa seria la realidad y objetivo examinar la vida para que

valiera la pena vivirla.

Destacar los planteamientos de Socrates, toma sentido en virtud de que otro
importante filésofo relacionado a nuestra disciplina fue Platon (427-347 a. C.),
quien fuera su discipulo y sucesor. Platon ensefiaba a sus alumnos a no solo
analizar los hechos, sino también, a ver por encima de las cosas, pues reconocia
la falta de fiabilidad de la informacion sensorial y habia que destacar los procesos
del razonamiento a partir de su relacion con las sensaciones, por tanto, habria que
distinguir entre estas estructuras y ubicarlas en el hombre, suponia ademas
diferencias individuales, dando un fundamento hereditaria a las caracteristicas

humanas y a la inteligencia.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

Entre estos pensadores, si bien, podemos identificar un objetivo comun: explicar la
realidad del hombre y sus actos, entendiendo el alma como el fundamento de su
razon, considerando sus funciones primordiales, Platén ubicaba la razon en la

cabeza, el valor en el pecho y el hambre en el abdomen.

Uno de los principales filésofos que los historiadores ubican con importantes
acercamientos a nuestro campo de estudio es Aristételes (385-322 a. C.) quien a
partir de sus observaciones de los procesos cognitivos cred principios basicos
sobre la memoria humana sefialando que esta es producto de procesos
asociativos de los objetos, los sucesos y las personas, que se vinculan por su

semejanza o diferencias relativas.

Basado en el anterior sefalamiento es factible vincular los planteamientos
aristotélicos con fundamentos cercanos a estudios de otros campos de la ciencia,
pues ademas abordd, los eventos psicologicos buscando darles explicacion con
los mismos principios del analisis de eventos fisicos y bioldgicos. Estableciendo

una relacion de dependencia espacio-temporal entre los sucesos y las reacciones.

La anterior vision de los pensadores de la antigiedad descrita por Hothersall
(1997) es una clara muestra del interés que desde su origen provocan los eventos
psicolégicos y llaman la atencion no solo por saber donde surgen, sino también
gue da lugar a ellos, a lo cual, también debemos agregar una descripcion del

método para estudiarlos.

Ya en el siglo IV San Agustin, obispo de Hipona, afirmaba que Dios, era la verdad
suprema y conocerlo era la meta maxima de la mente humana, pero para
comprender los actos y comportamientos humanos el método adecuado era la
introspeccion, partiendo de la base de que la verdad se encuentra dentro de cada

persona.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.
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A pesar, de que podemos encontrar similitud con actuales afirmaciones, es
importante aclarar que en estos planteamientos se hacia una separacion entre los
alcances de lo que podia provocar la mente y el cuerpo, no digamos ya
reconocerles como una unidad integrada, sin no por lo menos reconocer una

interdependencia o una relacion estrecha entre ambos.

Transcurrido tiempo y en medio de una acelerada evolucion y cambio de las
condiciones de convivencia, tanto en lo econdémico como lo social, en el siglo XVII
los filésofos rechazan la idea de la separacion de la mente y el cuerpo y sugieren
gue los procesos mentales pueden influir en los fisicos y viceversa considerando

una compleja relacion entre el sentimiento y el pensamiento.

En virtud de que nuestra mente controla nuestro cuerpo, Descartes (1596-1650)
ubica la interaccion del alma con el cuerpo en el cerebro, especificamente en la
glandula pineal, basado en el supuesto de que es una estructura que no se
duplica, como casi todas las otras estructuras cerebrales. Consideraba ademas

que hay dos clases de ideas en la mente (Garcia, 1992):
Ideas innatas:
Son con las que se nace y no dependen de la experiencia
El Yo y Dios
Las concepciones de tiempo espacio y movimiento
Los Axiomas geométricos

Ideas derivadas:

Surgen de la experiencia individual y se basan en recuerdos de

sucesos del pasado.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.
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Descartes afirmaba, ademas que cuando la mente busca recordar algo, la
glandula pineal se inclina hacia un lado y luego hacia el otro, haciendo que los
espiritus fluyan a diferentes regiones del cerebro. Los rastros, que antes
ingresaron por ciertos poros, estimulan esas regiones cerebrales y se evocan
determinados recuerdos. Ademas de esta explicacion de la memoria definio las
seis pasiones primarias como asombro, amor, odio, deseo, dicha y tristeza, siendo

las todas las demas pasiones una mezcla de estas (Hothersall,1997).

La filosofia como una de las principales disciplinas del conocimiento evoluciona en
el renacimiento y da lugar a progresos importantes que posteriormente
desencadenan a 6pticas que establecen el concepto de la ciencia basado en un

profundo valor en la observacion.

En esta etapa era posible explicar con base al método cientifico y segun sus
reglas basicas el campo de la psicologia como una ciencia independiente siendo
un grupo de cientificos con formacion en biologia, fisiologia y medicina que
concluyen que era posible aplicar los métodos de la ciencia a la comprensién y
explicacion de la conducta y se establecen los fundamentos basicos de la

psicologia como ciencia (Baron, 1996).

Los primeros empiristas —Thomas Hobbes, Jhon Lucke y George Berkeley-
hicieron hincapié en los efectos que la experiencia tiene en una mente pasiva, de
hecho Hobbes hace un analisis del comportamiento humano sefialando que el
hombre se integra en grupos dando un alto valor al poder que se genera entre sus
miembros y su naturaleza agresiva lo que hace que el control se logre por la
designacion sucesiva de lideres que al no poder cuestionarse descarta la

posibilidad de conflictos y por tanto incide en las manifestaciones humanas.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.
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Por su parte Lucke, que crecié en un conflictivo ambiente sociopolitico, pensaba
gue el estado original de la naturaleza humana era bueno y que todas las
personas nacen iguales en términos de su potencial, siendo la educacion un
elemento vital para la formacion futura de los nifios; rechazando la especulacion
como un meétodo de investigacion y defendidé los métodos experimentales y la
observacion como un medio para entender los eventos. El planteamiento de Lucke
sobre la dignidad y el valor del individuo y la defensa que hiciera del respeto de
los derechos humanos fundamentales se reflejan en los cddigos modernos de la
ética profesional, incluidos los “Principios Eticos del Psicélogo”. Los primeros
enunciados del preambulo disponen que los psicélogos deben “...respetar la
dignidad y el valor del individuo y luchar por preservar y proteger los derechos
humanos fundamentales (APA, 1981, p. 633; citado en Hotersall, 1997, p.42).

Puede considerarse dentro de este grupo a Berkeley, que reconoce los aciertos de
Lucke afirmando que todo conocimiento es el resultado de la experiencia, pero
adiciona un elemento, la percepcién, sin ella no podria existir la materia, al menos
existe de manera relativa a nuestras propias percepciones, de tal suerte que
nunca conocemos con certeza la naturaleza de los objetos reales, solo podemos
conocer nuestra propia percepcion de ellos, esta afirmacion y agudos ejemplos de
ello, generd un sin fin de controversias pero su idea de la percepcion trascendio
los antiguos conceptos estaticos de la filosofia, retomando la teoria de la

asociacion.

Los asociacionistas posteriores consideraron a diferencia de los citados
empiristas, el papel de la mente como una unidad activa que actia en la formacién
de asociaciones, destacando entre sus aportaciones las bases del estudio

psicolégico del aprendizaje y la memoria.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.
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David Hume, basado en la filosofia heumética considera que los seres humanos
forman parte de la naturaleza y por lo tanto hay que estudiar sus fenébmenos y
eventos con los métodos de las ciencias naturales y afirma que las ideas son
copias de impresiones previas, en tanto que las ideas complejas se conforman de
la combinacion de varias ideas simples y conforman un patron y llega a la

conclusion de que la contiguidad y la semejanza dan lugar a la asociacion.

David Hartley, por su parte, busca explicar los procesos fisiolégicos en términos
mecanicistas y busca explicar la actividad mental con base en la asociacion
mente-cuerpo ubicando las facultades mentales en el cerebro, creador de las post-
imagenes, mismas que se forman como resultado de la percepcion de una
imagen que continla en el cerebro después de que el estimulo ya no esta
presente, con el tiempo esto creo las bases de la llamada psicologia fisioldgica.

James Mill (1773-1836) y John Stuart Mill (1806-1873), considerados también
como parte de este enfoque de asociacionismo, fueron destacados analistas y
criticos de temas sociales de su época, particularmente John Stuart Mill, con base
a los propios patrones de crianza y de educacion a que fue sometido por su padre,
percibié la necesidad de reconocer lo racional de lo irracional y percibio la
necesidad de una subdivision de la psicologia denominada etiologia, definiendo
este campo como la teoria de la influencia de diversas circunstancias externas,
sean individuales o sociales en la formacién del caracter moral e intelectual y
propuso un analisis de causa y efecto de las variables naturales para la

formulacion de generalizaciones.

En contraparte al planteamiento de los empiristas surgio el planteamiento de
Immanuel Kant (1724-1804), teoria segun la cual los contenidos de la mente no

son solo producto de la experiencia, sino que en ellos influye su estructura innata.
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Como lo plantea Hothersall (1997, p. 66-67), Kant pensaba que ciertas intuiciones
y categorias del entendimiento son innatas y no dependen de la experiencia. Mas
bien, enmarcan nuestras experiencias; permiten que la experiencia surta su
efecto. Al conocimiento de esta clase lo denomino juicio a priori (conocido de
antemano), distinguiéndolo del juicio a posteriori (conocido posteriormente),
derivado de la experiencia. Kant establecio tres categorias importantes de la

mente humana: cognicion, afecto y conacion (estimulo).

El ejemplo mas claro es del planteamiento de Kant es el lenguaje, plantea que si
bien aprendemos a hablar por estimulos externos (a posteriori), es necesario

contar con los atributos internos para hacerlo (a priori).

Hasta aqui es relativamente claro el centro de la discusion que mantenian las
diferentes teorias que dieron lugar al nacimiento de la psicologia, la naturaleza
misma del hombre, de ninguna manera puede soslayar la consecuencia de los
actos sociales y la influencia directa o indirecta de las condiciones que lo rodea,

separando la mente del cuerpo y sujeta a sus propias reglas y principios.

Reconocer la influencia de la experiencia para dar lugar a eventos psicolégicos fue
un importante avance para reconocer como ciencia a la psicologia gracias a los
planteamientos de los empiristas, pero importante también ha sido analizar el
resultado de la percepciéon de la realidad para generar las imagenes que

conforman los pensamientos o como lo plantea Hartley las post-imagenes.

De igual manera el comportamiento del hombre no puede ser explicado sin
reconocer la influencia de la herencia y si no consideramos en su entorno las
caracteristicas de su medio social y cualquier andlisis o acercamiento habra de
considerar el momento histérico y cultural donde se desarrollaron las teorias hasta

ahora planteadas.
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Baron (1996, p.6) a través de un sencillo esquema clarifica el surgimiento de la
psicologia en la coincidencia de los acercamientos filoséficos, su explicacion del
aprendizaje para apropiarse del conocimiento basada en la relacibn mente- con el
progreso de varios campos cientificos para crear un ambiente en que pudiera

surgir la idea del estudio cientifico de la conducta humana.

— Idea acerca de la %
forma en que

puede adquirirse

el conocimiento

Psicologia moderna:
La idea de aplicar los
métodos de la ciencia
al estudio de la

conducta humana.

Ciencia @
Progreso en la

comprension  de
los sentidos, el
sistema nervioso,
etc.

Natural

Las aproximaciones que dieron lugar a esta concepcion de la Psicologia, no
fueron sin embargo coincidentes en los origenes de lo que podriamos llamar las
principales tendencias de esta ciencia: Estructuralismo, funcionalismo vy

conductismo.

En el estructuralismo se parte de la idea de que la psicologia debe centrase en la
experiencia consciente y en la tarea de analizar sus componentes basicos, siendo
su principal exponente Wundt (1832-1920) quien establecié el primer laboratorio

de investigacién psicoldgica en 1879 en la Universidad de Leipzig.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

Wundt, describié el sustrato corporal de la vida mental, o anatomia y
funcionamiento del cerebro y expuso las caracteristicas de las sensaciones
identificando la calidad, intensidad, magnitud y duracion como las cuatro
caracteristicas de estas y formul6 su teoria de la percepcion, en sus escritos de
manera recurrente se identifica su intencion de demarcar este nuevo terreno
cientifico y definio la psicologia como “la investigacion de los procesos conscientes
en modalidades de conexion peculiares de ellos (Wundt, 1874/1904, en Hothersall,
1997, p. 115).

Es importante sefialar que con la influencia de la Volkerpsychologie de Wundt
otros autores emergieron dando lugar a lo que posteriormente se conoceria como
la Psicologia de la Gestalt, donde el punto de partida era plantearse la necesidad
de estudiar las funciones psiquicas como un sistema dentro del cual las
caracteristicas de los elementos estan estrechamente asociadas al funcionamiento
del todo (Gonzélez, 2002), concepto que en algunas vertientes del estudio de los

fendmenos psicolégicos aun prevalece con un sélido argumento tedrico.

Barrat, (1990) resume las caracteristicas de la teoria de Wundt destacando en
primer lugar la importancia de las sensaciones, en tanto los sentidos son los
medios para adquirir el conocimiento. En segundo lugar, el analisis de la mente en
sus diferentes estados lleva al descubrimiento de los elementos mentales; en
tercer lugar la necesidad de entender los contenidos mentales como el resultado

de complejas combinaciones y por ultimo los contenidos de la conciencia.

Cumplir con esa tarea de la psicologia era posible a través de la introspeccion y
solicitando a los individuos que describieran sus sensaciones, a medida que

realizan tareas o tienen experiencias especificas (Baron, 1996).
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Por otro lado y teniendo como principal exponente a William James (1842-1910)
surge el funcionalismo, segun el cual se establece que la psicologia deberia
estudiar las formas en que se adapta el ser humano a su ambiente y le permite
enfrentarse y sobrevivir bajo determinadas condiciones, destacando la formacién
de habitos, experiencias y emociones que regulan su cotidiana, tiene, entonces, la

mente una funcion superior (Baron, 1996).

Para James (Hothersall, 1997) el objeto de la psicologia se encontraba, como ya
sefialamos, en investigar la vida mental tanto de sus fendmenos como de sus
condiciones, entre los que se hallaban sentimientos, deseos, cogniciones, habitos,
recuerdos, racionamiento y decisiones y propone para su estudio un método que

busca estudiar como funciona la mente y no sus estructura, como sugeria Wundt.

Con base a sus acercamientos tedricos es posible afirmar que la caracteristica
sobresaliente de esta tendencia es la concepcion de la conciencia humana como
un elemento definitorio para adaptarse y adecuarse al entorno, pero ademas, la
conciencia tiene como distingos: ser personal; cambiante, en tanto, siempre esta
en un flujo constante de trabajo interno por los estimulos visuales, auditivos,

recuerdos, etc.; es continua y selectiva.

A las aportaciones de James es importante destacar, también su formulacion de
la teoria de la emocidn, segun la cual, el sistema nervioso realiza ciertos ajustes
innatos o reflejos a los estimulos externos y la percepcion de esos cambios
psicolégicos, son el aspecto mental que constituye una emocién (Hothersall, 1997,
p.353-354).

El estudio de la conciencia, la mente o eventos ocultos resulto cuestionable, en
tanto no era factible poder contar con datos objetivos, claros y fehacientes de lo

acontecido, por tanto fue cuestion de tiempo para que fueran cuestionados, en su
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fundamento cientifico, en torno a este proceso historico aparece Watson (1878-
1958) quien afirma que lo Unico factible de medir clara y objetivamente es la
conducta observable, Watson es, entonces, el mas reconocido de los conductistas
gue parten de la premisa de que nadie puede reportar exactamente lo acontecido
en la conciencia o en la mente, afirmacién que descarta la introspeccion como un

meétodo de estudio en el campo de la psicologia.

Vale la pena mencionar que el uso de la cuantificacion estadistica fue un factor en
la institucionalizacién tedrica de la psicologia, en ese momento histérico lo
definitorio de la psique era aquello que podia ser estadisticamente significativo en
grandes grupos y sobre lo cual pudieran extraerse leyes psicolégicas, esto
condujo a una comprension de lo individual como elemento estandarizado en
dimensiones que solo variaban cuantitativamente de un individuo a otro
(Gonzélez, 2002).

Invariablemente, al hablar de conductismo son un referente obligado los procesos
de condicionamiento de Pavlov, fisi6logo ruso, como quien con el objeto de
estudiar procesos fisioldgicos, detecto que la relacién de estimulos externos puede
provocar respuestas reflejas, a través de un adecuado apareamiento de esos
estimulos. En sus estudios mas conocidos se describe como la relacion de
sonidos (estimulo condicionado) previos a la obtencion de alimento del animal,

producen salivacion (reflejo condicionado) como una respuesta refleja.

Dando continuidad a sus experimentos, detectd que si un estimulo condicionado
era apareado con otro podia producir la misma conducta, aun y cuando no
existiera el alimento, o bien, diferentes grados de intensidad en la respuesta, de
acuerdo a como fuese presentado el estimulo y logro establecer programas para
discriminacién, extincion y clasificacion de estimulos, descubriendo ademas

sintomas de neurosis agudas.
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Watson, por su lado, afirmé que la psicologia deberia ser reconocida como ciencia
de la conducta, basando sus afirmaciones en que durante los acercamientos
previos a la disciplina no permitian lograr acuerdo alguno en la definicion del
meétodo y objeto de estudio, la conciencia no era un término definible, al no
poderse definir ni estudiar la introspeccion resultaba indtil y era necesario
reemplazarla por un método experimental y acabar con las disputas y diferencias
gue impedian el logro de consenso al definir un mismo evento personas distintas,
hecho que detenia el desarrollo de la psicologia, en este orden de ideas definio a
la psicologia como la ciencia de la conducta y sus metas deben ser observar,
pronosticar y controlar el comportamiento, conceptos que incluso trato de aplicar a
la publicidad, campo en que incursiono y donde fue uno de los primeros en utilizar

encuestas sociodemograficas para detectar las motivaciones de los consumidores.

La historia de la Psicologia al ubicarse como ciencia de la conducta desde el punto
de vista conductual, si bien ha resultado ser un enfoque interesante y tal vez
predominante en los estudiosos de la disciplina, ha también generado que en el
camino de la evolucibn se gesten perspectivas particulares que pueden
identificarse entre las principales, las siguientes:

Cognitiva. Atribuye un valor considerable al los procesos observables, pero
establece que para comprender la forma en que alguien se comporta se debe
prestar especial atencion a los procesos cognitivos que implican la adquisicion,
representacion, almacenamiento, recuperacion y uso de informacion ante eventos
particulares.

Psicodindmica. Sugiere que muchos aspectos de la conducta surgen de la lucha

en el inconsciente de informacion que permanece oculta dentro de nuestra
personalidad, Freud es el mas representativo defensor de esta perspectiva, son

reconocidos sus estudios sobre la personalidad y los desordenes mentales.
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Quienes se apegan a este enfoque aceptan en general que la conducta es
afectada por fuerzas, urgencias y tendencias que estan fuera del reconocimiento
consciente.

Humanista. En este enfoque se establece que la conducta no esta determinada
por factores internos y externos, por el contrario, se afirma que podemos
comportarnos de acuerdo a como se elija, independientemente de las presiones
ejercidas por el ambiente, subrayando la importancia de las tendencias hacia el
crecimiento personal, es decir convertirnos en la mejor persona que podamos setr,
aqui el auto concepto y el valor del crecimiento y desarrollo continuos son la base

del equilibrio psicologico.

Biopsicolégica 0 neurociencia. La importancia principal radica en el estudio de

los procesos biolégicos que acompafian a cada experiencia, de tal manera que la
actividad cerebral y el sistema nervioso, provocan reacciones corporales que

estan intimamente vinculados a lo que hacemos, pensamos, sentimos o decimos.

Evolutiva. Estudia los problemas adaptativos que los seres humanos han
enfrentan en el curso de la evolucion y los mecanismos conductuales que
evolucionan en respuesta a presiones ambientales sus estudios mayormente
citados destacan las similitudes del comportamiento en gemelos que crecen en

condiciones o0 ambientes diferentes.

Sociocultural. Considera a la cultura como un factor determinante de la conducta

humana y como las percepciones, sentimientos y acciones de los individuos son

fuertemente influenciados por el sistema social y cultural en que viven.
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Independientemente de la corriente que se trate se reconoce en los procesos de
evaluacion y andlisis del comportamiento los eventos subjetivos, retomando los
planteado por Deleuze (1996) sefiala que encontrar la esencia del empirismo en el
problema preciso de la subjetividad, para hacerlo debemos definir al sujeto por un
movimiento y con un movimiento, movimiento de desarrollarse a si mismo, luego
entonces lo que se desarrolla es el sujeto, siendo la idea de subjetividad la
mediacion y trascendencia, Hume reconocié estas dimensiones y las presento
como las caracteristicas fundamentales de la naturaleza humana: la inferencia y la

invencion, la creencia y el artificio.

Més claramente Gonzalez (2002), menciona que particularmente desde el punto
de vista de la Psicologia Humanista, se enfatiza al individuo como duefio de sus
decisiones y como ser soberano, capaz de ejercer el derecho autodeterminado de
su libertad, desde esta perspectiva se rescata al individuo cémo sujeto activo y
creativo, capaz de asumir posiciones ante las situaciones que enfrenta, lo cual no
habia logrado el psicoanalisis ni el conductismo y reconoce una dimension
compleja, sistémica, dialdgica y dialéctica, que da lugar al reconocimiento del
concepto de individualismo y subjetividad, entendiendo ademas, que la propia
cultura en la cual se constituye el sujeto representa a su vez un sistema subjetivo

generador de subjetividad, por tanto se integran en una relacion de recursividad.

Considerando lo expuesto y la mas predominante perspectiva actual de la
Psicologia, puede en resumen definirse como la ciencia que estudia el
comportamiento y los procesos cognitivos (Barén, 1996), desde éste punto de
vista agrupa las motivaciones y las consecuencias de la conducta, no como un
esquema lineal, sino como un todo que involucra base genética, historia

conductual, ambiente y los efectos de ésta interaccion.
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1.2. La Psicologia en México

El origen de la psicologia en México se le ha intentado atribuir un inicio desde
épocas prehispanicas mencionando que el papel de algunos sacerdotes aztecas
asumian un rol como cierto tipo de psicologos primitivos (Alvarez y Ramirez, 1979,
Ledn Sanchez, 1982-1983, (citados en Valderrama, 1994) también se sefiala a
Fray Alonso de Veracruz, filosofo de los tiempos de la colonia, como pionero en el
tratamiento de aspectos de la conducta humana y describié sus observaciones

acerca de la influencia del tiempo sobre las actividades mentales.

Por otro lado también Ardila (1978) ubica la fundacion de un hospital para
enfermos mentales en la CD. de México en el afio 1567, contando con la

intervencién de Bernardino Alvarez.

En cuanto a la ensefianza de la disciplina psicolégica se ubica con el inicio de la
primera catedra en 1896, por Ezequiel Chavez, afio en que el congreso de la
union facultaba al ejecutivo a revisar y reorganizar todos los campos de la
educacion nacional; Concluida la propuesta de Chavez se emite el decreto que
oficialmente marca el inicio de la ensefianza de la psicologia en México, en éste

aparecen los siguientes planteamientos (Lopez, 1995):

Art.1° La ensefianza en la ENP sera uniforme para todos los profesionistas y
tendra por objeto la educacion, fisica intelectual y moral de los alumnos.

Art. 2° La instruccion preparatoria comprendera también la psicologia
experimental.

Art. 3° El plan de estudios que precede se desarrollar4 con 8 cursos semestrales
y la materia de psicologia y moral se cursaran en el 8°semestre y la clase sera
diaria.
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Aun cuando la psicologia no era tratada como una ciencia independiente, sino,
como parte de la filosofia y posteriormente de la medicina, se fundo la Sociedad
de Estudios Psicologicos y el material para la enseifianza de la disciplina fue

basado en las obras de Titchener y Wundt.

Con el fin de formar profesionistas en las distintas areas del conocimiento Justo
Sierra propone en 1881, la creacion de lo que seria una Universidad Nacional, la
iniciativa fue rechazada y aunque nuevamente retomo su propuesta en 1905, no
fue sino, hasta 1910 que se anuncio el establecimiento de la U.N.M. que incluia
otras escuelas ya existentes, las escuela Preparatoria, la escuela de Medicina, la
escuela de Derecho, la escuela de Ingenieria, la escuela de Bellas Artes y la

escuela de Altos Estudios (Valderrama, 1994).

Precisamente como parte de los estudios de los graduados de la Escuela de Altos
Estudios se integraba el curso de psicologia, no es extrafia, entonces que en esa
misma escuela fura donde se encontraba un laboratorio de psicologia, donde a
pesar de su modestia se realizaban andlisis de eventos psicoldgicos,
posteriormente el Dr. Enriqgue Aragon gestiono la adquisicion de equipo para lo
gue seria el Gabinete de Psicologia y aunque no se encuentra evidencia escrita
gue lo confirme es factible suponer que se convirti6 en 1936 en el Instituto de
Psicologia y Psiquiatria de la Universidad Nacional Autbnoma de México, en él a
lo largo de 30 afios se realizaron importantes trabajos de investigacion, pero sobre
todo puede destacarse su relevancia por haber servido de apoyo a la docencia,
formacion de investigadores y personal altamente calificado e impulso la idea del

estudio del caracter del mexicano.

Para 1938 se crea la seccion de psicologia en la Facultad de Filosofiay Letras y al
afio siguiente se cuenta ya con una Maestria en Psicologia, grado que solo se

obtenia en filosofia con especialidad en Psicologia.
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Una vez que en psicologia se delimita su objeto y campo de estudio y se
independiza de otras ramas de la ciencia se consolida y crea en nuestro pais la
Facultad de Psicologia y deja de depender de Filosofia y Letras y de Medicina, no
obstante se conserva una relacion estrecha que hasta la fundacion de la Escuela
Nacional de Estudios Profesionales lztacala se integra un plan curricular donde

aguellas son consideradas y no la base del programa de formacién del psicélogo.

A pesar de haber sido aprobado el proyecto para la fundacion de la ENEPI, para
iniciar se tenia la obligacién de respetar integramente el plan curricular de la
Facultad de Psicologia, ademas de enfrentarse a algunos problemas entre los
cuales se encontraban la contratacion y capacitacion de personal docente, falta
de planeacion de laboratorios, carencia de biblioteca y hemeroteca, urgencia de
diseflar un plan de estudios metodolégicamente congruente, formulacion de
practicas de ensefianza y evaluacion a un nuevo plan de estudios, planeacion de
un centro de servicios que permitan el entrenamiento profesional de estudiantes,
planeacion de programas de grado y la formacion de recursos docentes a corto y
mediano plazo (Ribes, Fernandez, Rueda y Talento, 1986, citado en Lozano y
Pefia, 2000).

Asi las cosas el H. Consejo aprobé el nuevo plan basado en un esquema modular
integrando tres situaciones de enseflanza aprendizaje, que definieran donde y
como el estudiante adquiere repertorios generales que permiten su accién
profesional:

Moédulo Tedrico. Proporciona informacién requerida como apoyo al modulo
experimental i de aplicada.

Mdédulo Experimental. Se trabaja fundamentalmente en el laboratorio para adquirir
destrezas metodoldgicas para disefiar y evaluar soluciones a los problemas de la

practica profesional.
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Moédulo Aplicado. Pretende extender los principios tedricos y las técnicas y

procedimientos de laboratorio a condiciones naturales de trabajo.

Este esquema de trabajo modular se distingue del proceso hasta entonces
tradicional de ensefianza, toda vez que requiere de una mayor participacion del
estudiante y por tanto la conducta de este como de sus mentores facilita la
biusqueda de acercamientos y cuestionamientos a devenir historico de la
psicologia, que se aborda desde la perspectiva conductual y cuenta con un amplio

fundamento historico, epistemologico y metodolégico.

Con la formacion adquirida por el estudiante se esta en posibilidades de asumir el
ejercicio profesional de la disciplina en distintos campos de aplicacién y se es

capaz de encontrar el lugar apropiado dentro de la sociedad.

1.3. El Trabajo Profesional en Psicologia

Definido el campo y objeto de estudio de la psicologia es importante ahora
detenernos a revisar como ha evolucionado la formaciéon de profesionales de
nuestra disciplina, para ello habria que hacer un primer distingo importante, toda
vez que con frecuencia, en el ambito profesional se le considera inserto en el
campo de la psiquiatria, sin embargo, aunque si bien es cierto que algunos
trabajan de manera interdisciplinaria con estos especialistas, el campo de la
Psicologia es tan diverso, como diverso es el quehacer humano, por esta razon
encontramos profesionistas con enfoque a la educacién, lo social, lo

administrativo, ademas de la clinica y por supuesto, la investigacion experimental.

Ardila (1978) define como las cuatro principales areas de aplicacion de la

psicologia
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1.3.1. Psicologia Educativa

El papel central de la psicologia educativa ubica al psicologo como un participe
activo en la definicibn de la estructura, personal, y métodos educativos y
disciplinarios que armonicen en el desarrollo de alumnos y constituyan un entorno
estimulante para la ensefianza-aprendizaje. Considera a los estudiantes como
individuos y grupos, procurando su ajuste y facilitando los medios para lograrlo, a
la vez que trabaja con los docentes y los padres en la ocurrencia adaptativa.
Explora la micro-sociedad del aula y la institucion sin desconocerlas como agente
de los procesos de socializacion que se promueven desde la sociedad global sin
ignorar los conflictos mayores de la comunidad. En resumen aborda su rol
enfatizando en la metodologia de la ensefianza-aprendizaje y a la definicion de

estrategias pedagogicas sin soslayar su area de influencia.

1.3.2. Psicologia Clinica

En el campo clinico el psicélogo trabaja con personas de todas edades, de
manera individual o grupal, disefiando y ejecutando investigaciones con el
comportamiento no adaptativo del sujeto o sujetos. En este campo también
elabora, estandariza, valida, aplica e interpreta pruebas psicolégicas, entrevistas u
otros instrumentos para establecer el grado de funcionamiento del sujeto en
aspectos diversos, por ejemplo, procesos cognitivos, emociones, motivaciones,
rasgos de personalidad, comportamiento verbal, comportamiento social, etc.
Evidentemente la clinica también es el campo para aplicar técnicas vy
procedimientos derivados de la psicologia cientifica, para modificar el
comportamiento desadaptado de individuos o grupos. Finalmente Asesora a
autoridades en procesos forenses y lleva al cabo funciones terapéuticas dirigidas a

ala comunidad.
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1.3.3. Psicologia Social

La funcion creadora y directriz del psicologo social no solo se basa en factores
directamente relacionados con cambios de actitudes, sino que ademas debe
centrarse en la solucion de los problemas que afectan a la sociedad. El psicologo
social es parte esencial para la solucién de problemas de farmaco dependencia,
criminalidad, conflictos sociales, discriminacibn o cualquier situacion de
repercusion a la sociedad que surja en el momento historico de su insercion en el

rol (cambios especificos en planes educativos, legislacion, salud, etc.).

1.3.4. Psicologia Industrial

Al rapido desarrollo de la sociedad le es inherente cambios en su sistema
econémico y de relacién tanto social como comercial, aparecen ahora grandes
empresas y corporaciones inmersas en un mercado cada vez mas globalizado y
competido, invariablemente aparece personal mejor calificado con bases de poder
por razon de sus conocimientos y de su movilidad, por tanto se han replanteado la

integracion de organizaciones.

Con base a la anterior aseveracion ya no es suficiente solo considerar la relacién
individuo-tarea para definir las caracteristicas de la tarea y su mejor forma de
realizarla, tampoco analizar las caracteristicas del individuo para seleccionar o
promover al mas adecuado para el puesto, entrenarlo y proveerlo de otras
habilidades.

Ante ese panorama el psicélogo tiene nuevos campos de accién en las
instituciones, es decir el trabajo a nivel de funciones (seleccion, entrenamiento) se
enriquece y se le da acceso a los procesos basicos del sistema, como son las

comunicaciones, la toma de decisiones, la solucién de problemas y el cambio;
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participa, ademas, en los procesos de planeacion en el establecimiento de

objetivos y el disefio mismo de las organizaciones.

1.3.5. Psicologia Organizacional

El psicdlogo suele trabajar a tiempo completo en el mundo de los negocios, en
organismos oficiales o0 en empresas industriales, labora como miembro de
agrupaciones que ofrecen asesoria a diversas instituciones, trabaja también en
universidades realizando investigacion para ser aplicada a eventos psicologicos

que suceden en grupos.

Dificilmente encontramos caso de personas que trabajen de manera aislada, en
general forman parte de complejas organizaciones que poseen Su propia
estructura, politicas y atmoésfera. El psicélogo organizacional estudia las
repercusiones que esos aspectos tienen en la productividad, la motivacién y el
espiritu de equipo. El liderazgo, otra dimension de esa estructura, forma parte
también de la atmosfera de trabajo, su indole y estilo afectan la vida del
trabajador, luego entonces, la psicologia organizacional engloba la motivacion, el

liderazgo y la calidad de vida laboral. (Shultz, 1991)

Cualquiera que sea el campo de accion donde actie en el marco de su practica
profesional, el psicélogo, debe garantizar en todo momento el bienestar de todos
aquellos individuos, grupos u organizaciones que requieran sus servicios dentro
de los limites de la practica de la Psicologia, basado en estandares éticos y

normas de conducta que rigen la disciplina (Cédigo Etico del Psicélogo, 2002)

En cada uno de los campos descritos existen especialidades que brindan
aportaciones con mayor especificidad, mismas que podriamos detallar, pero nos

enfocaremos al papel que como profesionista se desarrolla en el campo industrial
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dentro de la iniciativa privada en el area donde comunmente se desarrolla la
practica profesional que es Recursos Humanos, donde coincide el ejercicio de
psicologos, administradores, pedagogos, socidlogos y otros de formacion e

interés afin.

1.4. Aplicacion De La Psicologia En La Industria

Como ya fue descrito el psicologo industrial u organizacional estudia todos los
aspectos de la conducta en los ambientes laborales, la seleccién de personal, la
evaluacion del desempefio, la motivacion para el trabajo, y el liderazgo, entre

otros,

Una caracteristica del proceso de comportamiento especifico del ser humano se
encuentra precisamente en donde por regla general ocupa mayor parte de su
tiempo, por ello el comportamiento en el trabajo llamé la atencién de los
psicélogos y dio lugar al surgimiento de uno de los sub-campos de la Psicologia:
La Psicologia Industrial/Organizacional, donde se estudian la interrelacién de
aspectos de la conducta en los escenarios laborales y en la propia naturaleza de

estos ambientes (Baron, 1996).

Con base a lo mencionado por Schultz (1991), podemos decir que por el tipo de
responsabilidades que le son asignadas al psicélogo y a las caracteristicas
comunes de las estructuras empresariales, la psicologia se relaciona con la

organizacion a través de los recursos humanos.

La psicologia organizacional surge, entonces, con el objeto de realizar un analisis
de las relaciones interpersonales dentro de la organizacion para optimizar su

rendimiento y permitir, de esta manera, una mayor efectividad global.
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Una organizacion puede ser fuente de enriquecimiento en el desarrollo personal y
promotora del bienestar. Desde esta perspectiva, el deseo de individuos y
organizaciones es el nexo de tales vinculaciones y, en virtud de ello, la
organizacion tendra por desafio conocer, en cada empleado, cual es el deseo y las

motivaciones que lo hacen permanecer en la organizacion.

Esta area se desarroll6 ampliamente en las dltimas décadas, con un enfoque
interdisciplinario, en virtud de la problematica del manejo de los recursos
humanos. Inicialmente eran los psicologos industriales quienes, con pocos
elementos, se acercaban a las organizaciones para la seleccion y reclutamiento de
personal. Para entender el ordenamiento del trabajo recurrieron a los ingenieros
qguienes realizaron su aporte ordenando los procesos con el fin de optimizar la
seleccion de personal a partir de una definicion mas clara del puesto de trabajo
para adecuar las capacidades del individuo con la tarea a realizar. Luego, gracias
al aporte de otras ciencias, surge el psicologo organizacional, cuya funcién es

analizar las relaciones entre las partes (De La Iglesia, 2003).

1.5. Caracteristicas del Ambito Industrial

Ya hemos mencionado que el psicélogo en la organizacién no sélo se ocupa de
problemas tales como el reclutamiento, evaluacion, seleccion, entrenamiento,
andlisis de cargos, incentivos, condiciones de trabajo, etc. sino también del
comportamiento de los grupos y subsistemas de trabajo y de la respuesta de la

organizacion en su conjunto ante estimulos internos y externos.

Para dejar en claro la trascendencia del trabajo del psicélogo en la empresa es

menester definir y clarificar las condiciones y objetivos de estas.
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Frecuentemente podremos encontrar que una empresa involucra la interaccion de
recursos humanos, materiales y financieros que en una relacion de
interdependencia cumplen una funcion, social, econdmica y de desarrollo, a través

de proveer de bienes y/o servicios que satisfacen una necesidad especifica.

Como un elemento comun puede encontrarse esquemas u organigramas que de
manera abreviada muestran su complejidad y la cualidad dinamica de las
organizaciones, asi como los tramos de control y lineas de autoridad de la gestion
de la administracién. Quiz4 no tan a la vista pero siempre presentes existen
politicas, procedimientos, precedentes, tradiciones, costumbres, leyes y normas
gue relacionan a la gente entre si con su trabajo y las diversas funciones de la
organizacion (Smith y Wakeley, 1977).

En ese orden de ideas el objetivo primario para los empresarios es que el personal
tenga en cada puesto y nivel la capacidad necesaria para desarrollar la funcién y
preste a la empresa su mas amplia colaboracion, a cambio de un salario fijado de
acuerdo a su competitividad de mercado; en tanto que el trabajador persigue, no
solo un salario justo 0 que se considere apropiado, busca también condiciones
laborales adecuadas, un trato acorde a los principios de la dignidad humana,
seguridad en la empresa, reconocimiento a su colaboracién e independencia de su
vida familiar, religiosa, politica, social, etc. Cuando el trabajador no obtiene todos
estos elementos en su trabajo dificilmente prestard su colaboracion y a pesar de
contar con posibilidades de capacitacion, puede no querer ni aprovechar la

capacitacion que se le ofrece e incluso se le exija (Reyes, 1971).

Buscando eficientar el trabajo del administrador de la empresa uno de los métodos
de gestibn mas populares hasta hace algunos afos fue el llamado proceso

administrativo que considera las siguientes etapas:
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Planificar. Proceso de disefio de la puesta en marcha de los proyectos,
tareas o funciones que dentro de la empresa desarrolla o tienen a cargo

un area o persona en particular.

Organizar. Coordinar y asignar los recursos humanos, técnicos,
materiales y economicos necesarios para la ejecucion de las funciones

ylo tareas.

Controlar. Monitorear el desarrollo de las actividades para, en su caso

corregir y asegurar la consecucion de los objetivos planteados.

Integrar. Recopilar la informacion y/o resultados de cada parte del
desarrollo para dar cumplimiento a un objetivo en particular, juntando
cada parte de manera légica y congruente con el planteamiento inicial

identificando las adecuaciones que se hubieran hecho.

Dirigir. Ser participe y consciente de que cada acto del lider puede
alterar, desarrollando, frenando o facilitando las tareas pendientes y la
satisfaccion del equipo de trabajo y por lo tanto el resultado empresarial.

La gestion de la administracion ha evolucionado y utiliza ahora complejos sistemas

de monitoreo que, aprovechando el perfeccionamiento de las tecnologias y su

aplicacion a los procesos empresariales provee de importante informacién util en

la toma de decisiones, los resultados financieros y por supuesto la integracion del

banco de datos de informacion del personal.
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Dentro de ese contexto laboral se reconocen diferencias en el estilo de gestion
empresarial y de estilo organizacional, algunas compafias son burocracias
jerarquicas de gran rigidez, normas y reglamentos pormenorizados que establecen

lo que deben hacer sus integrantes, sin admitir la menor desviacion.

En el funcionamiento burocratico de una empresa de este tipo se identifican al
menos cuatro dimensiones de su funcionamiento: division del trabajo, delegacion

de autoridad, alcance del control y estructura.

El estiio mas moderno hace hincapié en el enriquecimiento y ampliacion de los
puestos, la participacion activa del personal en la formulacién de politicas a todos
niveles, mayores oportunidades de expresion, creatividad y realizacion personal,
elementos, todos ellos favorecedores de la calidad de vida laboral (Shultz, 1991).

Por la relevancia que tienen en la retencion del personal y su identificacion con la
empresa, retomando los sefalamientos de Shultz (1991, p.288-289), a
continuaciéon se mencionan las 16 dimensiones que valoran y representan una

amplia gama de intereses del personal en una empresa modelo:

1. Compromiso personal del empleado: Fidelidad y adhesion, asi como
intereses por el futuro de la firma.

2. Ausencia de apatia incipiente: Ambicion del empleado respecto a su
puesto.

3. Desarrollo y utilizacion de habilidades en el trabajo: Oportunidades de
adquirir nuevas habilidades y aplicarlas en forma estimulante y significativa.

4. Participacion activa e influencia del empleado: Grado de intervencion en la
toma de decisiones.

5. Ascensos basados en méritos: Premios que se conceden al empleado

atendiendo a su capacidad y eficiencia.
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6. Progresos en la carrera y en la consecucion de metas: Progreso en la
obtencion de los objetivos profesionales y conviccion de que se puede
avanzar mas todavia.

7. Relaciones con el Supervisor: Grado de equidad, honradez y respeto mutuo
en las relaciones de subordinado y empresa.

8. Relaciones en el grupo de trabajo: Apoyo reciproco y estimulo
proporcionado por ele equipo de trabajo.

9. Respeto al individuo: Hasta que punto los empleados estan convencidos de
ser tratados como adultos.

10.Confianza en la Gerencia: Creencia de que la gerencia se interesa
realmente en los problemas del personal.

11. Ambiente fisico de trabajo: Idoneidad del ambiente laboral en términos de
eficiencia, seguridad y comodidad.

12.Bienestar econdmico: Conviccién de que los empleados reciben sueldos
adecuados.

13.Estado de animo del empleado: Situacion emocional de los empleados
durante el desempefio de sus funciones.

14.Ausencia de estrés laboral excesivo: Ausencia de exigencias
desmesuradas en el trabajo, detenciones y situaciones estrés.

15.Influjo en la vida personal: Efecto que el trabajo tiene en la vida del
trabajador.

16.Relaciones entre sindicato y gerencia: Grado de cooperacion entre el

sindicato y la gerencia al reconocer metas comunes.

Si bien el anterior listado hace referencia a una empresa modelo, en la actualidad
son cada vez mas las empresas que cuidan, en aras de su permanencia,
competitividad y crecimiento, a apegarse a los nuevos estandares de empresas
institucionales, globales y multiculturales, de tal manera que han reformulado sus

enunciados corporativos e incluyen en los mismos su interés por inversionistas,
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clientes, colaboradores, la calidad de vida en el trabajo, su relacion con la
sociedad y con el medio ambiente, y por supuesto establecen claramente el
codigo de ética empresarial y sus estandares de conducta, conceptos incluido en
las paginas corporativas y en el plan de negocios de la organizacion, basando sus

planteamientos en los siguientes preceptos:

» Objetivo. Planteamiento claro, conciso y de la razén de ser del negocio,
dando cuenta de su propésito primario para proveer bienes y/o servicios a
la comunidad.

» Mision. Redactada en términos de los compromisos que se asumen con los
inversionistas, clientes, empleados, medio ambiente y sociedad, para dar
cumplimiento a su labor econdmica y social, buscando que los involucrados

en el proceso logren ascender a mejores condiciones de vida.

» Vision. Expectativa a largo plazo de los logros, reconocimientos, cobertura
y posicion competitiva que habra de lograr la empresa en funcion a su

razoén de ser.

» Valores. Entendiendo por este concepto los principios éticos e
institucionales que rigen los estandares de conducta de sus miembros, no
como un rigido manifiesto de que hacer. Sino como una guia de cémo
actuar con base a un proceso fundamental de transparencia de informacion,
trato digno e igualitario en todos los niveles, es pues, una vision comun
basada en principios que todos aceptan e integran una cultura de alta
confianza, donde la confiabilidad precede a la confianza, la cuél precede a
la delegacion y esta a su vez a la calidad en todo sentido. Aqui se formaliza
el compromiso de la empresa y el medio ambiente; calidad de vida en la

empresa; empresa y sociedad; y, empresa y ética empresarial.
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1.6. Responsabilidades del Psicélogo en la Industria

De acuerdo con las expectativas con referencia al trabajo profesional del
psicologo, las empresas actualmente solicitan profesionistas con esta formacion
para las areas de recursos humanos, basicamente bajo tres rubros, Reclutamiento

y Seleccion; Capacitacion y Generalistas, como se muestra en los siguientes

cuadros:
OFERTAS DE EMPLEO EN www.occ.com.mx
PLAZAS VACANTES QUE REQUIEREN LIC. EN PSICOLOGIA
PERIODO 2°BIMESTRE 2007
CAPACITACION SELECCION GENERALISTA TOTAL
BECARIO 8 30 30 68
AUXILIAR 7 62 37 106
COORDINADOR/SUPERVISOR 34 63 49 146
CONSULTOR/AJECUTIVO 0 13 13 26
JEFE 5 7 20 32
GERENTE 3 2 20 25
TOTAL 57 177 169 403
OFERTAS DE EMPLEO EN www.occ.com.mx
DISTRIBUCION DE VACANTES POR PUESTO-AREA
PERIODO 2°BIMESTRE 2007
CAPACITACION SELECCION GENERALISTA TOTAL
BECARIO 1.99% 7.44% 7.44% 16.87%
AUXILIAR 1.74% 15.38% 9.18% 26.30%
COORDINADOR/SUPERVISOR 8.44% 15.63% 12.16% 36.23%
CONSULTOR/AJECUTIVO 0.00% 3.23% 3.23% 6.45%
JEFE 1.24% 1.74% 4.96% 7.94%
GERENTE 0.74% 0.50% 4.96% 6.20%
TOTAL 14.14% 43.92% 41.94% 100.00%
G. URIBE T.
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Los perfiles de contratacion en general son los siguientes:

Becario

Estudiantes, truncos, pasantes, titulados.

Con o sin experiencia.

Conozca el manejo, aplicacion y utilizacion de pruebas psicométricas, conceptos
generales de capacitacion y/o trabajos operativos y administrativos propios del
area.

Integracion de Expedientes.

Auxiliar

Titulada o pasante

Experiencia en:

Reclutamiento de Varias Empresas

Manejo de Entrevistas a todos los Niveles

Realizar proceso de reclutamiento hasta contratacion, entrevistar candidatos; asi
como aplicacion de Pruebas Psicométricas; investigaciones laborales; referencias;
estudios socioecondémicos; apoyo administrativo y logistico a areas funcionales de
RH.

Conocimiento de Nominas, Manejo de SAE, COI , NOI, NOMIPAQ,
CONTPAC,SUA, IDSE.

Coordinador / Supervisor

Titulado

Experiencia: 2 afios en puesto similar

Deteccién de Necesidades de Capacitacion
Organizar y coordinar cursos, seminarios y eventos.

Mantener plantillas de personal completas, con las competencias necesarias
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Jefe

Titulado

Experiencia 2-3 afios en puesto similar.

Experiencia en Reclutamiento individual a nivel Head Hunting, (puestos
Directivos, y mandos intermedios)

Experiencia en reclutamiento masivo de personal de Ventas.
Experiencia en definicion y ejecucion de Estrategias de RH

Pruebas Psicométricas

Manejo de Grupos de Trabajo

Implementacion de estrategias para la atraccion, retencion y desarrollo de
personal en Empresa Sector

Gerente

Titulado (Estudios adicionales en area funcional).

Idioma extranjero.

Experiencia minima de 4 afios a nivel de jefatura o gerencia.

Administracion de personal.

Integracion y desarrollo de personal.

Capacitacion

Programas de comunicacioén institucional.

Relaciones laborales.

Negociaciones con sindicato, atencién y control de conciliaciones laborales y
legales.

Reclutamiento y seleccion.

Coordinacion de cursos seminarios y eventos.

Indicadores de desempefio de Recursos Humanos. Indices de rotacion,

ausentismo, accidentes, sueldos, head count, etc.
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No se describe al consultor o ejecutivo, toda vez que el titulo corresponde mas a
empresas de outsourcing y se desempefian de acuerdo al nivel de los perfiles
citados, con la diferencia basica que no trabajan para la empresa.

En la informacion obtenida de las ofertas de trabajo relacionadas a psicologos,
destaca el interés por contar con estos profesionistas en las areas de
Reclutamiento y Seleccion y/o en Capacitacion, sin embargo, es de destacar que
en cerca del 42% de las vacantes la industria asume que un psicologo es un
profesionista que por sus caracteristicas puede hacerse cargo y/o supervisar las

diferentes tareas que cumple el departamento de Recursos Humanos.

En lo referente a las labores Gerenciales y/o directivas (6.20% de los casos), vale
la pena aclarar que frecuentemente estas plazas son cubiertas por personal
interno, sin embargo, llama la atencidon que importantes organizaciones busquen

en el mercado externo profesionistas con una formacion como la que nos atarie.

Es evidente que la percepcion actual del trabajo del psicologo en la industria u
organizaciones, esta concebido dentro de un &mbito cientificamente respaldado
gue durante el transcurso del tiempo ha logrado el reconocimiento de su funcién
profesional, asumiendo un rol estratégico en el andlisis, estudio e implementacion

de variables que favorecen la productividad y la calidad de vida en el trabajo.

Asi mismo, en épocas recientes se realizan encuestas de opinidbn entre
trabajadores de diversas empresas, integrando variables que les permiten
identificar con base a complejos estudios las mejores empresas para trabajar,
siendo un factor preponderante para el personal, la posibilidad de desarrollo,
situacion que evidencia procesos de evaluacion, reconocimiento por resultados y
participaciobn en programas de entrenamiento o capacitacion, aspectos que en

conjunto son pilares de la integracion de programas de reemplazo y los conocidos
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“bancos de talento” de la empresa, formando un circulo virtuoso que les permite
contar con un equipo de colaboradores mejor calificado e identificado con la

filosofia empresarial.

Las empresas u organizaciones, por su parte, integran en sus planes la asignacion
de importantes cantidades de presupuesto para ser destinado en la evaluacion
estratégica y desarrollo de su personal, dejando a cargo de esta oficina a

psicologos organizacionales.

Dentro de este marco de accion de las estrategias para identificar personal con
potencial, destacan en importancia, como un elemento vital las evaluaciones
psicométricas, conductuales y de desempefio, herramientas que se han
popularizado por sus aportaciones al favorecer el éxito de esos planes, como lo
veremos en el capitulo siguiente dedicado a los instrumentos y herramientas de

evaluacion.

Mencion aparte, merece identificar que firmas de empresas de outsourcing (6.45%
de las ofertas) buscan formar a sus especialistas y futuros consultores, ya no solo
con administradores o contadores, como lo era hasta hace poco, para areas de
Recursos Humanos, aun cuando este puede ser un porcentaje discreto, es
finalmente el reconocimiento de un trabajo que trasciende y por tanto requiere de

una formacion y cuidado especifico.

Con base en lo hasta ahora descrito la mision de un area de recursos humanos
focaliza sus trabajos en la captacion, retencion y desarrollo de personal en la
organizacion, para ello se deben desarrollar estrategias que armonicen con las
demandas de la empresa sin soslayar los intereses de los trabajadores, definiendo

estos conceptos como a continuacién se describe:
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» Captacion: Identificar a los candidatos idoneos para desempefiar con éxito
una funcion en términos de sus capacidades técnicas, habilidades
practicas, identificacion de actitudes compatibles con los preceptos de la
empresa y sobre todo, con interés y condiciones para, segun el puesto de

contratacion, potencial de desarrollo en la empresa.

» Retencidn: Integracidon del nuevo empleado a la empresa, su puesto y con
compaferos de trabajo, haciendo uso de estrategias que faciliten la
comunion de ideas, valores e intereses que armonicen en la cotidiania del
trabajo y den lugar a la conformaciéon de un “contrato psicologico”
empleado-empresa, estableciendo una relacion duradera y con beneficios

reciprocos.

> Desarrollo: Facilitar el ascenso del empleado a mejores condiciones de
vida, con base al reconocimiento de los logros y objetivos alcanzados,
desarrollando estrategias basados en un auténtico interés por proveerle de
conocimientos, herramientas y retroalimentacion positiva que faciliten su

crecimiento.

En términos generales dentro de la iniciativa privada podemos encontrar que en el

area sefialada se le asigna la responsabilidad de:

1.6.1. Reclutamiento Y Seleccién De Personal

Se encarga de captar y proveer del personal mejor calificado a las areas
requisitantes de la empresa, para el desempefio de labores especificas en base a
perfiles de candidatos previamente determinados de acuerdo a los requerimientos

del puesto y/o a los estdndares de desempefio, de acuerdo a competencias
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laborales predefinidas con base a principios generalmente aceptados, como los
descritos por Fletcher (1997) y Chavez (2002).

Los recursos para cumplir con el anterior objetivo son planteados a continuacion y

sefialados por un gran nimero de autores.

Fuentes De Reclutamiento

Fuentes Internas. Basicamente recomendaciones de empleados y el propio
personal activo de la empresa que pueda ocupar una vacante, de acuerdo a su
trayectoria, conocimientos y habilidades.

Fuentes Externas. Portales de Internet; medios masivos de comunicacion
(Periddicos, radio, etc.); ferias de empleo; escuelas y universidades; volantes;
asociaciones, etc.

Dentro del proceso de seleccion podemos hablar de etapas:

A) Preseleccion.

Datos generales del perfil buscado (escolaridad, edad, antecedentes, etc.) Esta

parte corresponde al primer filtro de candidatos.

B) Entrevista.

Dividida a su vez en tres periodos (Shultz, 1991).

Inicio, momento que se usa para “romper el hielo” y verificar datos generales

como domicilio, teléfono, escuela de procedencia, etc.
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Cima, es la exploracion de conocimientos, habilidades, experiencia y desarrollo

del candidato en el ambito laboral, incluyendo expectativas.

Cierre de la entrevista, aficiones, referencias personales, informacion de

acciones a seguir por parte de la empresa y el candidato.

C) Examinacion O Evaluacion De Candidatos

Es costumbre que con el fin de apoyar la toma de decisiones para identificar al
mejor candidato se utilicen exdmenes psicolégicos como una herramienta que
tiene como objetivo obtener datos que ratifiquen el perfil o potencial psicolégico y
de conocimientos (Anastasi y Urbina, 1998), usualmente las baterias incluyen
examenes psicométricos para evaluar:

> Inteligencia (Ej. Dominos, Barsit, Raven, Otis, etc.)

» Personalidad (Ej. 16 Factores de la Personalidad; Jackson; Inventario de

Personalidad de Vendedores; Gordon, etc.)

» Potencial de liderazgo o supervision (Ej. Cleaver; Moss, etc.)

» Habilidades (Ej. PIV) y finalmente,

» Conocimientos especificos del puesto (Ej. contabilidad, secretarial,

sistemas, etc.)
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Esquema Del Proceso

Con la integracion de los elementos planteados y de acuerdo a la politica interna
de la empresa y al requerimiento especifico se selecciona y contrata al elemento

mejor calificado, un esquema sencillo de esto es el siguiente.

e

1 EZABINACION

REQUISICIORN
DE FERSOMAL 1

DETERMIMNACION
DE MEDIOES DE 1
RECLUTAMIEMNTO

EVALITACTON

1 SELECCION
RECEPCION Y
PRESELECCIOMN DE
CARNDIDATOS
l CONTRATACION
EMTREYISTA l

FINDEL FROCESOD

1.6.2. Induccioén De Personal

Una vez que ha sido contratado un nuevo empleado debe favorecerse la
integracion de éste en la empresa para lo cuél habra de considerarse el desarrollo
del programa de induccion a la empresa y al puesto especifico, toda vez que esto
esta estrechamente relacionado con el prondstico de actuacion e identificacion del
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empleado con la empresa e involucra una relacion interdependiente del

comportamiento y el medio (Baron, 1996).

Induccién Empresa

Durante esta etapa se ratifican conceptos previamente notificados en la
contratacion y se hace la presentacion misma de la empresa el objetivo que cubre
es sensibilizar al nuevo empleado respecto a la filosofia, mision, vision y objetivo
del negocio al que se incorpora, la informacion aqui detallada especifica:

a) Origen de la empresa

b) Objetivo

c) Valores

d) Estructura Organizacional

e) Reglamento Interior

f) Prestaciones

g) Instalaciones

Induccion Puesto

Cuando el empleado ha cumplido con el programa de induccion a la empresa el

siguiente paso es darle a conocer cuales son sus responsabilidades operativas y/o

administrativas de las que habr4 de hacerse cargo, pues a pesar de haber
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contratado una persona que cumpla con los requisitos de perfil de puesto no
podemos perder de vista que las particularidades de la empresa varian de una a
otra respecto a métodos, procedimientos y politicas, por ésta razén se debe
integrar lo que podriamos llamar su primer entrenamiento (Schultz, 1991)
considerando:

a) Ubicacion del area dentro de la estructura de la empresa.

b) Estructura especifica del area de pertenencia

c) Objetivos y responsabilidades del area.

d) Objetivos y Responsabilidades del puesto de trabajo

e) Relacion del rea y puesto con otras areas.

f) Normas, Politicas y Procedimientos del area y del trabajo especifico.

g) Herramienta y Material de Trabajo.

h) Presentacion con Comparfieros.

1.6.3. Entrenamiento y Capacitacion

Parte de la labor que se desarrolla en Recursos Humanos, en beneficio de la
empresa y el individuo, es la implementacién de estrategias de mejora en materia

de formacién de personal, precepto también incluido en el Articulo 153 de la Ley

Federal del Trabajo.
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A) Entrenamiento

Consiste en proporcionar a los trabajadores las herramientas y conocimientos
necesarios para el desarrollo de habilidades que le permitan ejecutar su trabajo de
acuerdo a los requerimientos especificos del puesto, frecuentemente el desarrollo
de éstos programas se hace en conjunto con los “expertos” del &rea a quienes se
prepara para la transmision de conocimientos y apoyos, 0 bien, proporcionan la
informacion fundamental para el desarrollo de manuales para el adiestramiento o

la orientacion de la funcién (Shultz, 1991).

B) Capacitacion

Cierto es que el personal de una empresa necesita conocer y dominar las
funciones de su trabajo, pero cuando al empleado se le proporcionan
conocimientos adicionales, no solamente estamos promoviendo el planteamiento
de nuevas ideas en beneficio de la empresa, también preparamos al personal para
afrontar nuevos retos al ser considerado para nuevas responsabilidades, a éste
proceso le llamamos capacitacién y podemos definirla como dotar al empleado de
conocimientos que le permitan incrementar su productividad y el desarrollo de su
experiencia y trayectoria laboral en beneficio de si mismo y de la propia empresa
(Shultz, 1991).

Los programas de capacitacion pueden ser estructurados considerando distintos
enfoques, a partir de éste se definen los conceptos o tépicos que seran abordados

y las estrategias para su implementacion.

Independientemente de los contenidos de los programas pueden agruparse con

fines de analisis en dos grupos: presénciales y a distancia.
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Programas Presénciales

En el primer caso se trata de la formacion tradicional dentro de un aula o sala
montada ex profeso para el desarrollo del programa de formacién, en éste caso

los apoyos didacticos son basicamente:

Rotafolio y Marcadores

Peliculas

Proyector y Pantalla

Hojas y lapices para los participantes
Espacio Adecuado

Manual del Participante

Manual del instructor

Guia de Instruccion.

Sefializador

Nominales y/o Gafetes

La dindmica de instruccion puede incluir ejercicios vivenciales (Acevedo, 2004),

estudio de caso, etc. Y las técnicas de instrucciéon mas comunes son:

Corrillos

Expositiva
Conferencia
Discusién de grupo
Lectura comentada
Phillips 66
Tormenta de ideas
Otras
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Algunas ventajas de éste sistema de instruccion incluyen:

Acercamiento con los entrenandos
Interaccion Grupal

Diversidad de opiniones
Demostraciones

Otras

Dentro de las posibles desventajas, se cuentan:

Desplazamiento de participantes y/o instructor
Mayor Costo en horas hombre

Un importante esfuerzo en logistica

No toda la gente aprende al mismo ritmo

Otras no menos importantes, pero si mas subjetivas

Programas a Distancia

La educacibn a distancia es una importante herramienta que sirve para
complementar los programas de desarrollo sin sustituirlos cuenta entre sus

ventajas:

Acceso a mayor cantidad de gente

Menor costo

Los participantes del programa aprenden a su propio ritmo
Puede hacerse en el propio lugar de trabajo

Menor esfuerzo en la logistica

Menor necesidad de recursos humanos y de instruccion.
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Este mecanismo de desarrollo puede hacerse de diferentes maneras.

A) Paquetes De Auto ensefianza

Son principalmente libros 0 manuales o sistemas interactivos de computadora,
donde el educando analiza y se informa sobre un tema en particular y al final de
cada capitulo realiza una evaluacion, pudiendo confirmar sus respuestas en el
propio documento o fuente de ensefianza, quiza las respuestas se encuentran en

otra pagina o seccion, aprendiendo a su propio ritmo y verificando su avance.

Puede decirse que una desventaja de éste proceso es que no existe la asesoria
profesional ni el intercambio de experiencias, sin embargo puede ser Util en

algunos casos.

B) Tele-Ensefianza

En nuestro pais, éste método es aplicado con algunos programas para adultos y
para la educacién media, se desarrolla un programa para un topico especifico, se
determina el horario de transmision por television y dentro del aula de cada grupo
un profesor refuerza los temas planteados, aclara dudas y da seguimiento a un

programa preestablecido que muy seguramente es de larga duracion.

El sistema tiene un gran parecido a la tradicional educacion presencial.

C) Aula Virtual

El programa se desarrolla en tiempo real desde una central que origina la sefal,

misma que es retransmitida via satélite a distintos puntos que pueden ser tan

lejanos como potente sea el equipo, usualmente el conferencista es asistido por
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personal técnico que opera y supervisa los equipos y en cada estacion remota

existen faxes y/o computadoras para intercambiar preguntas y respuestas.

Este método recientemente ha sido utilizado para acceder a grandes auditorios y
es muy util para tener un contacto inmediato con expositores a grandes distancias,
incluso algunas universidades lo han incluido dentro de sus programas de

diplomados, licenciaturas e incluso maestrias.

Quiza una de las desventajas que aqui podemos encontrar es la limitante del
tiempo y el costo del equipo, aunque este Ultimo es mucho menor que trasladar

participantes.

D) Educacion Por Internet O Intranet

Es, tal vez, la mejor alternativa de educacion a distancia asistida por computadora
aprovecha los recursos de la red mundial o interna de la empresa para mantener
contacto estrecho con las personas en formacién, se aprovecha ademas de los
recursos técnicos para el control de avance, el intercambio de informacién con y

entre educandos.

En éstos programas cada persona avanza a su propio ritmo, cuenta con un asesor
con quién puede tener contacto en cualquier momento y establecer relacion con
otras personas que integran el mismo proceso a través de chats o foros de
discusion, ademas frecuentemente existen archivos temporales para el envio y

recepcion de trabajos dentro del programa.
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Consideraciones Para El Uso De La Educacién a Distancia

Si acaso existe la decision de implementar un programa de educacién a distancia
debemos estar atentos a dar el mayor y mejor uso posible a la integracion del
esquema de trabajo, pues en caso de que el programa no cuente con los
principios basicos de la educacion para hacerla eficiente el esfuerzo habré sido

inutil, por eso debemos estar atentos a identificar:

Recursos Técnicos (Hardware y software)

Necesidad del desarrollo del programa

Identificacion de la poblacién a que habra de dirigirse.
Informacion clara y atractiva para el usuario.
Determinacion de los puntos de control de la formacion.
Evaluacion de la efectividad del plan.

Relacién Costo-Beneficio.

Esquema Del Proceso

Independientemente del programa a desarrollar en ésta materia es necesario
cumplir con una metodologia eficaz que garantice el éxito de la intervencion y
aungue varios autores puedan sefalar mecanismos diferentes para abordar el

concepto o decidir el método a utilizar lo mas frecuente contempla lo siguiente:

a) Deteccion de necesidades.

b) Definicion del objetivo de la intervencion.

c) Delimitar los alcances del programa.
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d) Determinacién de recursos humanos y técnicos para la ejecucion.

e) Apoyos didacticos a utilizar

f) Generar las guias de instruccion correspondientes.

g) Elaboracion del material de soporte

h) Aspectos legales a considerar.

i) Programa de seguimiento.

j) Plan de implementacion.

k) Evaluacién de resultados.

1.6.4. Desarrollo De Personal

Para mantener y retener el talento de los colaboradores de la empresa es
importante integrar programas que permitan la definicion de planes de desarrollo
y la ejecucion y seguimiento de los mismos, frecuentemente a éstos planes se les
llama Plan Carrera, parte de su valia radica en la seguridad que se genera en la
empresa, por un lado entre los empleados y por otro para la empresa misma, al

conocer unos y otros el camino a seguir para su ulterior crecimiento.

1.6.5. Trabajo Interdisciplinario

Independientemente del area de accion del psicélogo es importante el dominio de
otras habilidades y conocimientos para poder afrontar las responsabilidades que

potencialmente se encuentran en su area de incidencia, por su puesto no se trata

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

de ser experto en lo que mencionaremos, pero conocerlas le permitira
comprender mejor la interrelacion del trabajo de otros profesionistas que coinciden

en la misma area de Recursos Humanos por ejemplo:

Sueldos y Salarios, también nombrado, compensaciones y beneficios,
normalmente el trabajo es desarrollado por Administradores, aqui es fundamental
saber interpretar reportes estadisticos y condiciones para el analisis de datos y

sus comparaciones dentro y fuera de la empresa.

Desarrollo Organizacional, se encargan de analizar, desarrollar diagramas de flujo

y documentar politicas, procedimientos y métodos que rigen en la empresa.

Relaciones Laborales, es donde se evallan, negocian, determinan y dan
seguimiento a las relaciones individuales y colectivas de trabajo, estan regidas por
normas federales, contratos colectivos pactados con sindicatos. Es aqui donde se
establecen las condiciones de trabajo y son quienes dan termino a la relacién
laboral, por renuncias, rescisiones o jubilaciones, en éste Ultimo caso puede el

psicologo desarrollar programas de preparacion para el retiro.

Nominas y/o Contabilidad, es muy comun encontrarse en diversos momentos de
capacitacion o de acercamiento con empleados, con dudas faciles de resolver
relacionadas con las percepciones y deducciones en la integracion de pagos a los
trabajadores.

No se requiere del pleno dominio de éstos conocimientos, pero si el necesario
para tener una formacion sélida muy importante al desarrollar programas de
Recursos Humanos y una demanda del mercado laboral que como antes vimos
Requiere en un 42% de casos de generalistas de esta area.
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Lo anterior se fundamenta no solo en la responsabilidad de cualquier profesionista
de conocer los procesos afines y que irremediablemente tienen repercusion en su
campo de accidén, son también el punto que provee de armonia a su rol

protagonico en la gestidon del capital humano.

Con base a lo descrito y toda vez que podemos afirmar que existe un amplio
reconocimiento al trabajo del psicologo en las organizaciones, es factible retomar
lo que antes citamos como la misién de un area de recursos humanos, a cargo de
un psicologo organizacional, puntualizando que el trabajo del especialista del
comportamiento humano, es facilitar el cumplimiento de la funcion econdmica y
social de una organizacion, a través de facilitar la creacion de ambitos laborales
gue brinden a sus integrantes las condiciones que favorezcan su desarrollo, la
productividad, les motiven y faciliten la integracion e identificacion del empleado
con la empresa, generando un sentido de pertenencia y orgullo por formar parte
de ella y de su trabajo, permitiéndoles, ademas, ascender a mejores condiciones

de vida.

En el siguiente capitulo nos abocaremos al andlisis de uno de los factores que
atafien al quehacer del psicélogo, que generalmente se ubica como un proceso
gue tiene que ver con el reclutamiento y seleccién de personal, de hecho en el
43.92% de las ofertas de trabajo se busca un especialista para evaluar candidatos
en este proceso pero, si bien en él se exploran las diferencias individuales, la
aplicacion de instrumentos de evaluacion no es limitativo a identificar
caracteristicas de los aspirantes, de hecho, la moderna administracion de capital

humano integra evidencias utiles para el desarrollo del personal.
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CAPITULO Il
INSTRUMENTOS Y HERRAMIENTAS DE EVALUACION

2.1. Antecedentes

Una de las principales caracteristicas de la sociedad en general es y ha sido
identificar diferencias individuales que fundamenten la integracion de miembros
del equipo a un rol en particular, al ser esta un distingo de los grupos humanos,
podemos encontrar que desde los albores del surgimiento de éstos en sociedades
primitivas se buscaba identificar a los jovenes con mejores condiciones para la
caza o la guerra, siendo esta, entonces, una valoracion del caracter o el arrojo de
ellos.

En los albores del estudio del ser humano podemos encontrar el estudio de las
diferencias individuales en los planteamientos de Platon y Aristoteles (Aiken, 1996)
e incluso, Cohen y Swerdlik (1999) hacen referencia a una forma primitiva de
prueba de la destreza existi6 en China en el afio 2200 a.C. ese programa de
prueba implicaba una forma de de examen para los funcionarios publicos por parte
del emperador chino cada tercer afio, sin embargo existe un conocimiento mas
amplio de los examenes para el servicio civil que comenzaron durante la dinastia
Chan en 1115 a. C. y terminaron en 1905, cuando una reforma abolid el sistema,
este sistema de examinacion valoraba las destrezas en areas como musica,
arqueria, equitacion, escritura y aritmética, ademas de las habilidades en ritos y
ceremonias de la vida publica y social, leyes civiles, asuntos militares, agricultura,

rentas publicas y geografia.
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Es histéricamente relevante para este topico, contar con evidencias del interés
desde la antigledad por identificar diferencias individuales que bien pueden ser
principios basicos de intereses vigentes, sin embargo, no fue sino hasta el
renacimiento que comenzo a surgir la medicion de eventos conductuales como los
conocemos a la fecha. Christian von Wolff (1732,1734) habian anticipado a la
psicologia como una ciencia y a la medicion psicolégica como un éarea de

especializacion dentro de esa ciencia (citado por Cohen y Swerdlik, 1999, p 49).

En la anterior referencia a la época del renacimiento no debemos soslayar que
permitid el interés por aprender vy el restablecimiento del individualismo, y
reconocer ademas que en su evolucion el espiritu de libertad y valor individual,
gue florecié con la estimulacion politica y econdmica que ofrecieron el capitalismo
y la democracia, aspectos que sin duda crearon las condiciones para evaluar e
identificar caracteristicas de cada persona, no solo desde el punto de vista
fisiologico con los estudios de las caracteristicas de las especies y los
antecedentes hereditarios que impactaban en las condiciones de desarrollo de la
ciencia con los estudios de Darwin y otros grandes investigadores de la época

(Aiken, 1996), sino también en aspectos que a continuacion sefialamos.

En lo referente al desarrollo de procesos de evaluacion en el campo de la
Psicologia, encontramos coincidencia en distintas obras que mencionan como las
raices historicas de las pruebas los trabajos desarrollados en el siglo XIX en
Estados Unidos, Alemania, Francia e Inglaterra, paises que como mencionamos
en el capitulo previo, eran los centros del desarrollo de la Psicologia como ciencia

independiente de la Filosofia y la Fisiologia.

Asi mismo encontramos que en las referencias que se hacen al establecimiento
del considerado primer laboratorio de psicologia en Leipzig, Alemania, fundado por

Wundt, se trabajaba tratando de formular una descripcion general de las
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capacidades humanas con respecto a variables como el tiempo de reaccion, la
percepcion y la duracion de su atencion, de hecho esté universidad fue el centro
de formacion de uno de los mas connotados iniciadores de las pruebas de
inteligencia, James McKenn Catell, a quien se atribuye el uso por primera vez del
término “Prueba Mental” (Coheny Swerdlik, 1999).

Particularmente Binet y Simon, trabajaron en la identificacion de diferencias
individuales con base al empleo de test mentales en el afio 1905, para ser
aplicados con fines educativos, esta primer escala consideraba en su evaluacion
una escala de ejecucion y otra verbal, siendo el test de Binet un parte aguas en los
trabajos de valoracion psicolégica de gran aceptacion entre los expertos de la
época, y por supuesto un éxito al ser aplicado en Europa y Norteamérica, tan
pronto fue traducido del francés.

En la época previa a la Primera Guerra Mundial (1917-1918) y ya con el fin de
obtener una medicion del coeficiente intelectual de los soldados se utilizaron las
pruebas Alfa Y Beta, con ello se lograron grandes avances en su estandarizacion

y modificacion al ser aplicados a una gran cantidad de reclutas.

Como una consecuencia del éxito obtenido en el proceso de seleccion de los
soldados y su asignaciéon con base a diferencias individuales, durante la Segunda
Guerra Mundial, también surgié otra prueba, principalmente usada en el ejército
de manera simultdnea con el Army y el Beta, en este caso se trato del Army
General Classification Test (AGCT).

Para el afio 1939 ya se habian encontrado diversos desarrollos, pero destaca el
trabajo de David Wechsler, que introdujo una prueba disefiada para medir la
inteligencia de los adultos, que define la capacidad agregada o global del

individuo para actuar con determinacion, para pensar en forma racional y para
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enfrentarse en forma efectiva a su ambiente, esta prueba, después de

adecuaciones y actualizaciones continla vigente y se le conoce como la Escala

Wechsler para Adultos (WAIS).

Historicamente es también importante sefialar la aportacion de Thurstone en 1940,
cuando son introducidos los tests de habilidades mentales primarias que median
unidades de inteligencia relativamente independientes: aptitud de razonamiento,

fluidez de las palabras, comprension verbal y de memoria, espacio y nimeros.

La diversidad de actividades humanas permite encontrar pruebas para evaluar
aspectos especificos de inteligencia, aptitud, actitud, intereses, etcétera, sin
embargo en The Eleventh Mental Yearbook (1992), citado por Aiken (1996) se

mencionan 17 tipos en los que pueden clasificarse:

Aptitudes de Inteligencia
Académicas

Aptitudes Mdltiples

Bellas Artes

Ciencia

Desarrollo

Educacion

Estudios Sociales

Evaluacion del Comportamiento
Idiomas Extranjeros

Inglés

y

Lectura

Lenguaje y Audicion
Logro

Matematicas
Neuropsicologia
Personalidad
Sensorio motriz
Vocacionales

Varios
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Dada la cantidad de pruebas existentes en el campo de la psicologia, es valioso
retomar el planteamiento y recomendacion de los especialistas en el sentido de
gue vivimos en sociedades multiculturales, siendo, entonces, una responsabilidad

primaria elaborarlas, aplicarlas e interpretarlas con sensibilidad cultural.

Al considerar esa informacion no debemos olvidarnos de la influencia del entorno,
gue invariablemente sienta las bases de habilidades, intereses y percepciones
particulares, con base a la formacién educativa y a la cultura del grupo; y de la
herencia, pues de acuerdo a la complexion, peso, estatura, informacion genética,
etc., podran desarrollarse otras habilidades o se estara capacitado para ejecutar
otras tares (Tyler 1975).

Limitarnos a esos tres o cuatro sefialamientos, sin duda que seria minimizar otros
importantes acontecimientos que coadyuvaron al crecimiento y evolucién de la
evaluacion psicologica, con base en ello Aiken (1996) cita de manera cronoldgica,
alrededor de cuarenta eventos seleccionados en la historia de la medicion
psicolégica y educativa, iniciando con el afio 2200 a.C. y finaliza dicha lista
mencionando el afio de 1992 haciendo referencia a la publicacion de la
décimoprimera edicion del The mental Measurements Yerabook.

2.2. Aplicaciones

Si consideramos como valida la afirmacion generalmente aceptada que establece
gue ninguna persona es igual a otra, entonces la identificacion de caracteristicas
individuales y de aptitudes entre los miembros de un mismo grupo, permitira
generar estrategias de ensefianza o de asignacion de tareas de mejor manera que
si lo hicieramos sin contar con una medida estandarizada que facilite, con base a
rangos, la agrupacion de los datos obtenidos.
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En el capitulo anterior mencionamos las principales areas de trabajo del Psicélogo
y evidentemente en todas ellas la medicion de habilidades, capacidades y/o la
obtencion de datos individuales de desempefio es un importante elemento para el
trabajo del profesionista, asi tenemos, que la aplicacion de evaluaciones

psicolégicas cumple distintos fines segun el area de que se trate:

Clinica. Busca detectar problemas especificos y datos particulares para el disefio
e intervencion terapéutica.

Educativa. Evalua niveles de aprovechamiento, aptitudes y habilidades escolares,
de igual manera se identifican problemas de aprendizaje y permite dirigir la
intervencion.

Orientacion Vocacional. El propdsito es identificar, habilidades, intereses,
aptitudes y capacidades que favorezcan el desarrollo de una actividad especifica,
para orientar la toma de decisiones en procesos formativos.

Laboral. Evaluar las habilidades y potencial de los posibles empleados u
ocupantes de puestos, para la ejecucion de tareas especificas y la compatibilidad
con los objetivos y codigos de la organizacion.

Comercial. A través de cuestionarios y/o encuestas se identifican las tendencias
de los intereses de grupos y/o consumidores, proporcionando datos utiles para el

trabajo multidisciplinario o de intervencion comunitaria.

Con base a considerar esa diversidad de contextos Aiken (1996), describe como el
propésito fundamental de los tests y las evaluaciones psicoldgicas es evaluar el
comportamiento, las capacidades y otras caracteristicas personales con el objeto
de ayudar en los juicios, predicciones y decisiones de las personas,

especificamente para:

1. Observar a las personas que solicitan empleo y desean participar en

programas educativos y de capacitacion.
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2. Clasificar y ubicar las personas dentro de contextos educativos y de
empelo.

3. Asesorar y guiar a los individuos con propoésitos educativos, vocacionales y
personales.

4. Retener, suspender, promover 0 cambiar a personas en situaciones de
capacitacion, educacion o laborales.

5. Diagnosticar o describir tratamientos psicolégicos o fisicos, en clinicas y
hospitales.
Evaluar cambios cognoscitivos.

7. Realizar investigaciones sobre cambios de comportamiento.

Ademés de sus aplicaciones en la descripcion y analisis de las caracteristicas
individuales, los tests se utilizan para evaluar el entorno psicoldgico y las causas o

impacto de movimientos sociales y otros eventos psicosociales.

2.3. Normatividad Legal

En virtud de la trascendencia que tomo la identificacion y evaluacion de las
diferencias individuales para multiples usos en la educacion y en la industria,
durante los afios sesenta con la cada vez mas importante lucha por los derechos
civiles se cuestiono la imparcialidad y la invasion a la intimidad de los sujetos

evaluados.

Aiken (1996) menciona, en materia legal en los Estados Unidos, antecedentes de
renombrados casos por ejemplo discriminacion en Myart contra Motorola; o Griggs
contra Duke Power Company, donde se concluyo que debe existir una relacién
significativa entre una prueba y el desempefio laboral para considerarse legal; en
el caso Washington contra Davis, también se sefialo la relacion entre la evaluacion

y los procesos de entrenamiento.
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Los casos sefialados y otros de similar impacto han tenido como consecuencia
una valida preocupacion por contar con instrumentos y mecanismos de control que
muestren claramente la relacién de la evaluacién con el pronostico de actuacion
de un sujeto y por supuesto el respeto irrestricto a sus derechos, preocupacion
gue también en nuestro pais se fundamenta en el marco juridico de nuestras

leyes.

Sefialado en el Titulo Sexto, “Del trabajo y de la prevision Social”, Articulo 123 de
la Constitucion, se establecen los criterios bajo los cuales deben regirse las
relaciones laborales y su marco regulatorio, aspectos que son retomados en La
Ley Federal del Trabajo, donde se consigna bajo el articulo 133 las prohibiciones a
los patrones, especificamente en la clausula I; y en el 154, en general el contenido
establece que en igualdad de circunstancias técnicas y de potencial de desarrollo
de un empleado, se debe elegir a un candidato mexicano por nacimiento, sobre un
extranjero y/o al personal interno sobre un aspirante externo; a quien tiene una
familia a su cargo sobre quien no la tiene y a un sindicalizado sobre de quien no lo
sea.

En referencia al proceso de evaluacion en el marco laboral se debe actuar
conforme a lo dispuesto en la Ley Federal del Trabajo (LFT), donde se establecen
las condiciones minimas de contratacion y establecen las bases para proceder con
los trabajadores ya contratados, en ambos casos estos conceptos dan lugar a un
Contrato Individual de Trabajo (CIT) o al Contrato Colectivo de Trabajo (CCT), sea
cual fuere el caso se deja en claro la no discriminacién de trabajadores por causa

de credo, género, antecedentes étnicos, edad, etc.

En caso de incumplimiento se estara a lo dispuesto en el articulo 992, y el 1002 y

demas aplicables a la violacion relacionada, de la Ley federal del Trabajo.
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2.4. Codigo Etico

El establecimiento de normas y cédigos de conducta que rigen las relaciones entre
los individuos, establecen los limites de lo socialmente aceptado y la no
intromision a la intimidad de los individuos, luego entonces, el trabajo del psicélogo
es de gran cuidado por la delicadeza de la informacibn que maneja y
particularmente en el manejo de pruebas de evaluacién psicolégica Cohen y
Swerdlik (1999, p. 79) citan que desde 1950 el Comité on Ethical Standards for
Psychology, en el reporte Ethical Standards for the Distribution of Psychological
Test and Diagnostics Aids, se definen tres niveles de pruebas en funcion, del
grado en que el uso de las mismas requiere conocimiento de las técnicas de la

aplicacion:

Nivel A: Pruebas o auxiliares que pueden administrase, calificarse e interpretarse
de manera adecuada con la ayuda del manual y orientacién general de la clase
de la institucion u organizacién en la que el administrador esta trabajando

(pruebas de conocimiento y/o destreza).

Nivel B: Pruebas o auxiliares que requieren del conocimiento técnico de la
elaboracion y uso de pruebas y de campos psicologicos y educativos de apoyo
como estadistica, diferencias individuales, psicologia de la adaptacion, psicologia

del personal, y orientacién (pruebas de aptitudes, inventarios, etc.).

Nivel C: Pruebas y auxiliares que requieren una comprension considerable de las
técnicas de aplicacion de pruebas y campos psicologicos de apoyo, junto con

experiencia supervisada en el uso de éstos dispositivos (pruebas proyectivas)

Al hacer la anterior mencion, es menester también referirnos a que la aplicacion,

disefio, eleccion e interpretacion del instrumento debe hacerse en un contexto
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profesional por parte de usuarios competentes y las evaluaciones psicologicas

debe sujetarse a principios de orden y confidencialidad, para ello también se

mencionan el cédigo de préacticas basicas que deben seguirse:

Quienes desarrollan los tests deben

proporcionar la informacion que los
usuarios necesitan para seleccionar los

tests apropiados.

Las personas que desarrollan los Tests
deben ayudar a los usuarios a interpretar

las calificaciones en forma correcta.

Las personas que desarrollan los tests
deben buscar elaborar instrumentos que

sean lo mas justos posible para los

individuos de distintas razas, género,
antecedentes étnicos o condiciones
incapacitantes.

En algunas circunstancias las personas
gue desarrollan los test tienen una
comunicacion directa con las personas
gue las presentan. En otros casos, los
usuarios de las pruebas se comunican
directamente con quienes las presentan.

Cualquiera que sea el grupo que se

Los usuarios deben elegir los tests que
cumplan con los propésitos de uso y que
sean apropiados para las poblaciones que

las van a utilizar.

Los usuarios de los tests deben interpretar

las calificaciones en forma correcta.

Los usuarios de los tests deben

seleccionar aquellos que se hayan

desarrollado de manera justa para las

personas de distintas razas, género,
antecedentes étnicos o condiciones
incapacitantes.

En algunos casos las personas que
desarrollan los test tienen el control
directo de las calificaciones. En otros los
usuarios tienen ese control. Cualquiera
gue sea el grupo que tenga el control
debe contarse con la autorizaciéon de la

persona que presenta el tests o de sus
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comunique de manera directa con las tutores para conocer las calificaciones
personas que se someten a los tests, debe obtenidas o de quienes tendran acceso a
proporcionar la informacion del proceso a esa informacion.

seguir en cuanto a informacion y alcance

de la evaluacion

2.5. Procedimientos de Evaluacioén

Como ya vimos en el plano laboral es las diferencias individuales suelen referirse
a aspectos tales como la productividad, la valoracion de meéritos, calidad del
trabajo, potencial de desarrollo y en general el prondstico de actuaciéon de un

trabajador o de nivel de integracion de un grupo en particular.

Con base a lo anterior es muy importante para una empresa que en el trabajo del
profesionista a cargo se cumpla con el objetivo de contar con evaluaciones
eficientes del personal que faciliten el logro de objetivos, de uno y otro,
solventando los requerimientos especificados en la mision del area bajo

responsabilidad y alineada al plan estratégico de la empresa.

Un planteamiento especifico de Recursos Humanos que consideramos involucra

lo mencionado es el siguiente:

Generar las condiciones propicias alineadas al plan estratégico, que permita dar
cumplimiento a la funcién econémica y social de la empresa, proporcionando a su
personal satisfactores que les permitan ascender a mejores condiciones de
desarrollo profesional y personal, en un clima de optimice la productividad, la
identificacion y lealtad a la organizacion, fomentando el orgullo por formar parte de

ella y por la labor que realicen.
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Dar cumplimiento al anterior objetivo implica tener muy en claro que se debe
contar con la gente correcta en la posicion también correcta, entonces es un
requerimiento indispensable conocer las caracteristicas del puesto, las del posible
candidato a cubrirlo y para ello contar con un mecanismo de evaluacion certero y

eficiente, donde se consideren, al menos, los siguientes aspectos:

Laboral (Experiencia y/o conocimientos requeridos)

Escolaridad (Formacion necesaria)

Inteligencia (Capacidad intelectual)

Habilidades (Destrezas para cumplir con al actividad encomendada)
Social (Comportamiento esperado en relaciones Interpersonales)
Personalidad (Caracteristicas de comportamiento y percepcion individual)
Valores (Identificacion con la empresa)

Potencial de Desarrollo (Crecimiento esperado en la organizacion)

Considerando el objetivo a cumplir en el &mbito laboral la definicion de estrategias
de evaluacién debe tomar como punto de partida los requerimientos del puesto y

los recursos de los que podra disponer el psicologo.

2.5.1. Descriptiva de Puesto

De acuerdo con Grados (1988) la descripcion del puesto es un informe escrito de
manera clara, sin ambigledades y actualizado, sobre el contenido de un puesto
en relacién a las funciones que este comprende y que esta formado por tres

partes:
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Descripcion del encabezado

Ficha de identificacion del puesto, entendiendo por ello nomenclatura o titulo del
puesto; clave; categoria; adscripcion; condiciones generales como sueldo, horario,

etc.; numero de ocupantes

Descripcion Genérica

Conjunto de actividades del puesto, expresada de manera general y que debe

incluir el objetivo o razon de ser del puesto en la organizacion.

Descripcion Especifica

Detalle de las operaciones y/o tareas principales del puesto enumeradas en
namero progresivo considerando:

Diarias.

Periddicas.

Eventuales.

Accesorios del puesto.

Especificacion del Puesto

En esta especificacion del puesto se consideran las habilidades o competencias
con que debe contar el ocupante para desarrollar con éxito su funcion, incluyendo
los riesgos y responsabilidades en manejo de informacién confidencial y /o
recursos fisicos o econdmicos de la empresa que estan a su cargo y el impacto en

el proceso productivo.
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Habilidad

Fisica
Entrenamiento
Destreza
Agilidad
Rapidez
Mental
Escolaridad
Experiencia
Criterio
Iniciativa
Conocimientos
Capacidad de Expresion

Ingenio

Responsabilidad

Por el trabajo de otros

Por valores
Equipo
Dinero
Informacion

Por tramites, procesos o procedimientos
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Esfuerzo

Fisico

Fuerza Fisica

Tension muscular.

Cansancio Fisico

Postura que primordialmente guarda durante la ejecucion.
Mental

Atencion visual y auditiva.

Fatiga mental.

Concentracién

Tension nerviosa.

Volumen y ritmo de trabajo.

Condiciones Fisicas

Condiciones medioambientales generales en que se encuentra el lugar de
trabajo (lluminacion, temperatura, ruido, etc.).
Postura. En términos del aporte fisioldgico del trabajador.
Riesgos
Enfermedades

Accidentes

Una propuesta del formato que puede ser utilizado para elaborar la descriptiva de
puesto que incluye lo mencionado en el apartado correspondiente al siguiente
topico es presentada en el ANEXO | de este trabajo.
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2.5.2. Perfil

Tomando como base lo expuesto en relacion a la descripcion del puesto se define,
también, de acuerdo a la normatividad de la empresa las caracteristicas
personales que debe cumplir un persona para ser considerado como un aspirante
potencial para cubrir una posicion vacante (edad, sexo, apariencia personal,
estado civil, etc.).

La descripcion del conjunto de competencias laborales, conocimientos y
caracteristicas personales, asi como las condiciones de contratacion, sueldo y

ubicacion fisica del puesto de trabajo, integran el perfil del candidato.

Un aspecto a destacar al analizar el perfil del puesto es la definicion de intereses y
valores que debe compartir el candidato, tanto econémicos, como de desarrollo y
los estandares de comportamiento que de él se esperan, pues en buena medida
de este conjunto de cosas dependera el compromiso con los objetivos, mision,
vision y metas de la empresa, y por otro lado, la motivacién y desempefio futuro,
ya que de no existir comunion y armonia entre empresa-empleado-puesto las
posibilidades de éxito y permanencia de la relacibn disminuyen

considerablemente.

Con base a la informacion recabada el psicologo debe establecer las estrategias
de evaluacion que seran empleadas para identificar a los candidatos idoneos para
el puesto y el curso de las acciones a seguir para el proceso de reclutamiento

descrito en el capitulo anterior.
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2.5.3. Entrevista

Retomando nuestro planteamiento del capitulo anterior en relacion a uno de los
pasos a seguir en el proceso de seleccién de personal, es el establecer contacto

con el candidato, a través de una entrevista de seleccion.

En este apartado nos referiremos al objetivo que cumple durante el ciclo de
evaluacion de candidatos, sin perder de vista que por regla general es concebida
como un proceso de comunicacion estructurado para ampliar la informacion

proporcionada u obtenida de los aspirantes a un puesto vacante.

Entrevistar a los candidatos ademas de proveernos de informacién nos sirve
parapara profundizar en informacién relevante para el puesto en cuestion y
evaluar la posibilidad de que el candidato funcione o sea compatible con los
requerimientos del puesto y de la empresa, es decir, brinda elementos para
fundamentar un prondstico de actuacion eficiente, para ello y en el marco de la
selecciobn es conveniente contar con una guia de entrevista que oriente la

obtencion de datos y minimice las posibilidades de omisién de datos.

Considerando la gran coincidencia de autores al describir la funcionalidad de esta
herramienta, nuestra propia experiencia personal, asi como el intercambio de
ideas con otros profesionistas, encontramos descriptivo, claro y conveniente lo
mencionado por Grados y Séanchez (1993) en relacion a los datos de
investigacion durante la entrevista, misma que puede ser directa, esto es que el
entrevistador cuenta con una guia perfectamente estructurada sobre conceptos
especificos; indirecta, el entrevistador formula preguntas abiertas y Ila
participacién del entrevistado es por tanto mas activa que en la anterior; o mixta,
una combinacion de las anteriores. Decir que solo se utiliza uno de los tipos

citados, puede ser limitativo, ya que el entrevistador con base a su profesional
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formacion y criterio debe saber identificar el momento propicio para cada tipo de

preguntas, pero siempre buscando obtener informacion de las siguientes areas:

Area General

Se refiere a los datos generales de los candidatos, como son: nombre, edad,
estado civil, domicilio, etc., estos datos aunque se encuentran en la solicitud de
empleo o en el curriculo vital, permiten identificar coincidencias con los
requerimientos del perfil de puesto-candidato y formalizar el inicio de la

comunicacion con el aspirante.

Area Escolar

Permiten detectar el potencial de desarrollo del candidato y brinda informacién de
los conocimientos teoricos que el puesto requiere, siendo incluso posible,
establecer una hipoétesis de la calidad de ensefianza adquirida, ademas que da
cuenta del contexto sociocultural y econémico de desarrollo. Conocer logros en la
enseflanza y cursos adicionales, provee ademas de informacion acerca de la

eficiencia y exigencia acostumbrados por el candidato.

Area Ocupacional

Permite determinar cual ha sido el desempefio del aspirante, niveles de logro y
experiencia adquirida, a lo largo de su trayectoria. Conocer la o las empresas
donde ha laborado, puestos ocupados, relacion con jefes, causas de salida logros,
sueldos y fechas, son datos también relevantes para identificar o no, coincidencias

importantes con la descriptiva de puesto y requerimientos del perfil.
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Autoconcepto

Detectar la imagen que tiene el aspirante de si mismo puede fortalecer o no la
evaluacion o apreciacion que se tenga del sujeto, sin embargo, es dificil para el
comun de la gente hablar de sus fortalezas o debilidades, por temor o vanidad, en
virtud de lo cual debemos evitar en la medida de lo posible hacer inferencias,
siendo mejor solicitar al mismo aspirante se autodescriba, para establecer un juicio

coherente.

Metas

Es un area de importancia sustancial, permite obtener informacion de cémo intenta
proyectarse hacia el futuro a corto, mediano y largo plazo, ademas de saber el
gué, es vital conocer el como lo piensa obtener , que pasos ha dado y si estas

expectativas son objetivas, realistas y coherentes.

Area Familiar

Sin duda alguna que la familia nuclear es la base de la educacion, la formacion de
valores y direcciona el comportamiento y esfuerzos que nos caracterizan en el

comportamiento social.

Asi mismo si el candidato es casado se investiga su estabilidad socioeconomica,
familiar y, en alguna medida, emocional, con base a la cohesion e integraciéon

familiar.
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Pasatiempos

Esta exploracién se utiliza con el fin de conocer como utiliza el tiempo libre y si sus
actividades son individualistas o de grupo, relacionando este concepto con las
expectativas u objetivos, permite ver el grado de coherencia entre la actuacion y

las metas que persigue.

Salud

Este punto puede ser un condicionante de ingreso en la empresa, en funcion de
antecedentes familiares, estado de salud actual de los miembros de la familia

nuclear y personal.

2.5.4. Pruebas y Tests

Cuando se habla de instrumentos de evaluacion, existe entre los autores
coincidencia relativa al referirse a las pruebas y tests, generalmente en ambos
casos se trata de una herramienta a través de la cual se busca obtener o
identificar de manera objetiva una medicion de una muestra de la conducta,
clasificandoles por su caracteristica de intervencion o por su objeto de andlisis, en

ambos casos pueden ser de aplicacion individual o grupal

Bajo el rubro de test pueden sefialarse los de ejecucion, verbales, de poder, de
velocidad, situacional, etc., en tanto que al referirse a pruebas se identifican por su

tipo de respuesta, administracion o forma de responder.

Con el fin de contar con elementos de juicio que nos permita referirnos a estas
herramientas de manera particular a continuacion se describen por separado, sin

pretender generar una escision formal de las mismas.
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Pruebas

De acuerdo con Grados (1988) una prueba psicolégica, constituye una medida

objetiva y tipificada de una muestra de nuestra conducta, con fines de identificarla.

Por su parte Shultz (1991), hace la siguiente clasificacion de las pruebas:

Fsicomeétricas. Son objetivas,
estandarzadas v hacen
[WE="u] de rmediciones
estadisticas.
Tipo de Respuestas
\ Froyvectivas. El individuo evoca
aspectos relacionadaos
con sU personalidad v 1a

evaluacion es
cualitativa.

Individual. Se administra en farma
separada a cada

persana, en condiciones
aptimas de aplicacian
acormpafado [ar el

evaluador.
Administracidn ‘-’. Colectiva. Se aplica de manera
simultanea aun grupo de
persanas.
Auto-Administrable. lgual gque la individual,
pero después de  las
instrucciones el

evaluado trabaja saolo.

" Lapiz-FPapel El examinado responde
preguntas por escrto en
formas preimpresas.

Caracteristicas < Ejecucidn El examinado manipula
objetos.
Werbales. El examinado da
\ respuestas orales.
Tests

Anastassi (1998) define un test como una medida objetiva y tipificada de la conducta,
y cumplen la funcién de identificar las diferencias entre los individuos o de las

conductas de un mismo individuo en distintas ocasiones, en una definicion similar
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de Aiken (1996), adiciona que existen de tres tipos: Cognoscitivo, afectivo y
psicomotriz, en clara referencia a aptitudes, personalidad y habilidades de los

individuos, de este modo hace las siguientes definiciones:

» Aptitud

Una escala de medicion, que tiene un cero real, en la cual los indices numéricos
iguales implican indices iguales del atributo que mide. Por lo regular las variables

psicolégicas no se miden con base en escalas de indices.

> Personalidad

Cualquiera de los diversos métodos para analizar la personalidad incluidas las

técnicas proyectivas.

> Habilidades

Mide la capacidad y/o competitividad de una persona para llevar a cabo una tarea

especifica.

2.5.5. Inventario

Durante el proceso de integracién de baterias psicométricas es posible encontrar
y/o integrar de igual manera inventarios, entendiendo por ello, un conjunto de
preguntas o afirmaciones a las cuales responde el individuo (por ejemplo,
indicando acuerdo o desacuerdo), y estan disefiados para proporcionar una
medida de la personalidad, intereses actitudes o comportamiento, a partir de esta

definicion Aiken (1996) define los siguientes tipos:
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Biografico

Cuestionario compuesto por reactivos disefiados para recopilar informacion sobre

los antecedentes, intereses y otros datos personales de un individuo.

Autoreporte

Inventario de personalidad o intereses que comprende una serie de reactivos que
el sujeto indica que son caracteristicos (reales) o no caracteristicos (no reales) de

si mismo.

Intereses

Prueba o lista de verificacion disefiada para evaluar las preferencias de un

individuo por ciertas actividades o temas.

Personalidad

Un inventario de informe de si mismo o cuestionario que consiste en afirmaciones
con respecto de las caracteristicas y comportamiento personales. En un inventario
de falso y verdadero el sujeto indica si cada reactivo o afirmacion de la prueba lo
describe a si mismo o no, en un inventario de opcién mdltiple o de eleccion

forzada, el sujeto selecciona las afirmaciones que lo describen.
2.6. Integracion de Baterias
Una bateria psicologica es un conjunto de pruebas mediante las cuales se trata de

obtener un conocimiento acerca de las caracteristicas de un individuo en lo que

respecta a su inteligencia, personalidad, intereses y aptitudes (Grados, 1988), la
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eleccion de que herramientas seran utilizadas durante el proceso dependeré del
nivel de aplicacion, caracteristicas del perfil, tiempo de aplicacién y costo, lo mas
comun es encontrar al menos tres niveles, operativo, medio y ejecutivo.

Grados (1988) menciona que las pruebas a utilizar deben contar con las siguientes

caracteristicas:

e Graduable. Resultado expresado en cifras.

e Estandarizada. Verificada con una gran muestra representativa de la
poblacion.

e Valida. Mide lo que se desea medir.

e Confiable. Puede ser aplicada varias veces a una misma persona en
circunstancias similares y los datos obtenidos, seran también similares.

¢ |nédita. No conocida por el examinado.

e Debe contener dispersion. Tipificacion con base a resultados.

e |Interesante para el evaluado

e Proporcionar resultados uniformes.

e Obijetiva. Los resultados no dependen de juicios personales.

e Constante. No alterada sin analisis y autorizacion previa.

Evidentemente ninguna prueba por si sola puede darnos una medicion para todas
las caracteristicas que podemos estar buscando, por lo tanto en el disefio de la
bateria o conjunto de herramientas a ser utilizadas para la evaluacion, debe
hacerse un concienzudo analisis del aporte de cada una de ellas y correlacionarlas
con el concepto al que se vincula o requisito a cubrir. En términos generales, como
mencionamos en el capitulo anterior, podemos mencionar que en la integracion de

baterias psicométricas se incluyen pruebas de las siguientes:
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» Tests de Inteligencia

El objeto de aplicar este tipo de tests es identificar diferencias individuales que den
cuenta de la capacidad de razonamiento, abstraccion, sintesis y concrecion de los
sujetos evaluados y permiten asumir una hipétesis de su probable prondstico de
actuacion al hacer uso de informacion previa y aprovechar la experiencia con fines
practicos, desde este punto de vista obtener esta medicion es un predictor del

rendimiento subsecuente.

Aiken (1996) hace referencia a distintas acepciones del término inteligencia, segun
la profesion del analista, asi pues, para los educadores es la capacidad para
aprender; para los bi6logos la aptitud para adaptarse al entorno; para los
psicologos, la | capacidad para deducir las relaciones entre los objetos y los
eventos y para los tedricos de informacion, la capacidad para procesar

informacion.

A pesar de esa falta de coincidencia en la definicion del término, el consenso
general determina como medida de la inteligencia el CI (coeficiente intelectual), sin
embargo Anastasi (1998), aclara que el Cl debe ser entendido sencillamente como
la descripcién de un dato obtenido por un test en particular y no debe ser utilizado
para etiquetar a una persona de manera genérica, en su disertacion es facil de
comprender que por lo regular los llamados test de inteligencia evallan
predominantemente la aptitud verbal, aspectos relacionados con el aprendizaje,
habilidad para manejar nimeros y simbolos abstractos, pero pocas veces incluye
otras funciones psicologicas importantes que tienen que ver con el concepto, por

ejemplo aptitudes mecanicas, artisticas y musicales.
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Continuando con el concepto de Cl es menester aclarar que por ejemplo un
universitario puede obtener un coeficiente elevado en una prueba basica de
inteligencia que no seria congruente con el resultado de otra mas compleja de
acuerdo a su nivel, de ahi que antes de decidir que prueba aplicar debera

considerarse la formacion académica, desarrollo y estrato del evaluado.

Como ejemplo de tests de inteligencia mencionamos los siguientes que son de

uso comun:

Barsit

Se trata de una prueba de 60 preguntas enfocado a personas con formacion
académica basica, el tipo de respuestas es de opcion mdltiple. Tiene por objetivo
la identificacion de capacidad de atencion, concentracion y memoria, tanto a corto
como a largo plazo. El diagnostico obtenido es “coeficiente intelectual muy
superior, superior, término medio, inferior o deficiente”. El tiempo de aplicacion es

de 10 minutos.

Otis

Test compuesto por 75 preguntas de opcion multiple donde se incluyen la
resolucion de problemas que exigen al evaluado dominio de operaciones de
simples a complejas y preguntas de cultura general, destaca también la evaluacion
de aptitud para el aprendizaje. El nivel de aplicacion es recomendado para
personas con educacion media superior. Al igual que en el caso anterior el
diagnostico va de Muy Superior a Deficiente. El tiempo de aplicacion es de 30

minutos.
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D6éminos

Prueba de 48 reactivos que guarda cierta similitud con el popular juego del mismo
nombre, los reactivos estan agrupados en 8 tipos de tareas, el evaluado tiene que
analizar cada reactivo y anotar en los espacios en blanco los numeros
correspondientes a cada ficha, homogeneidad, sumas, restas, multiplicacion,
division, alternancia, relaciones circulares, logica. El tiempo de aplicacion es de 30

minutos.

Raven

El test de matrices progresivas de Raven se compone de 5 series de 12 ejercicios
cada una donde el evaluado debe identificar dentro de 6 u 8 opciones de similares
caracteristicas presentadas la parte faltante de figuras y disefios abstractos,
anotando la opcion correcta en la hoja de respuestas. Se trata de reactivos de
razonamiento no verbal que incluye complemento de patrones; analogia,
razonamiento serial y visualizacion espacia. El tiempo de aplicacion es de 30

minutos.

Wais

Prueba individual especifica para adultos que se compone de seis sub-pruebas
verbales (informacion; retencion de digitos mismo orden; retencion de digitos
orden inverso; vocabulario; aritmética; semejanzas); ademas de cinco sub-pruebas
de ejecucion (complemento de dibujos; ordenamiento de figuras; disefio con
cubos; ensamble de objetos; comprensién; y, simbolos en digitos). Se obtienen
calificaciones separadas para cada una de las sub-pruebas, después se suman
para obtener tres cocientes de inteligencia: Cl verbal; CI de ejecucion; y, Cl de

escala completa. El tiempo de aplicacién es de 75 minutos, aproximadamente.
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» Tests de Personalidad

De acuerdo con Anastasi (1998) los test de personalidad son instrumentos que se
utilizan para medir las caracteristicas emocionales, motivacionales interpersonales
y de actitudes, rasgos todos estos que se consideran distintos a los de las
habilidades.

Dentro de la gama de instrumentos para identificar los rasgos de personalidad se
encuentran, Test, inventarios y técnicas proyectivas, en todos los casos el objetivo
es la busqueda de datos que en el ambito laboral nos permitan estructurar
hipétesis de actuacién relacionadas con las posibilidades de éxito del aspirante o

candidato para adecuarse a las peculiaridades de un trabajo en particular.

Al hacer uso de este tipo de instrumentos es pertinente cuestionarnos el enfoque que
daremos a la identificacion e integracion de evidencias de la personalidad, no como
un elemento estatico del fendbmeno psicolégico, sino como un aspecto susceptible de
ser influenciado por el ambiente, pero construido por un férreo historial que los
momentos de socializacion, desocializacion y resocializacion hacen del cambio, en

caso de lograrse, un proceso lento y peculiar (Hoffman, 2002).

Para obtener perfiles psicolégicos de la personalidad, como ya sefialamos se han
construido una gran variedad de herramientas de las que podemos citar entre las

mas populares las siguientes:

16 Factores de la Personalidad

En este test se busca identificar la preponderancia o no de 16 factores criticos de la
personalidad entre los que destacan, la sociabilidad; introversion; apego a normas;
auto confianza; objetividad; adecuacion; indiferencia grupal; adhesion y otros. La

integracion de las variables descritas y la combinacion de las mismas permiten la
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creacion de perfiles tipicos de personalidad que favorecen el manejo de grupos, las
ventas, el seguimiento de instrucciones bajo estandares de funcionamiento y control y

otros. El test se responde en aproximadamente 60 minutos.

Gordon

El inventario de personalidad de Gordon se compone de grupos de cuatro
planteamientos donde el evaluado debe elegir lo que méas se le asemeja y lo que
menos le describe. Se pueden identificar las variables Ascendencia sobre los
demas; responsabilidad para la conclusion de tareas; estabilidad emocional;
sociabilidad; cautela en la toma de decisiones; originalidad; relaciones personales;

y, vigor. El tiempo de aplicacion aproximado es de 30 minutos.

Jackson

Mediante el cuestionamiento que habr4 de responderse con opciones de
verdadero-falso de 300 preguntas se identifican 15 aspectos clave para el
desarrollo social de un individuo en grupos de trabajo, entre los aspectos a
detectar, se incluye una escala de verdad que minimiza los riesgos de falsedad de
la informacion y se ubican la necesidad de logro, de afiliacién, autonomia, orden,
agresion, dominancia, reconocimiento social, impulsividad, evasion, y otros que

permiten hipotetizar el comportamiento futuro.

Cleaver

En este caso se trata de una técnica para identificar el perfil gerencial y su
identificacion puesto-persona, con el objeto de facilitar la integracion del ocupante
a nuevas tareas bajo su responsabilidad. En primera instancia se determina

mediante un cuestionario las caracteristicas del puesto y a través de un sistema
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de calificacibn de competencias se obtiene un grafico que representa el perfil
buscado, posteriormente el examinado debe elegir entre grupos de cuatro
palabras la que mejor lo describe y la que menos lo hace, las variables que
proporciona la técnica son empuje para el logro de objetivos; influencia, para el
logro a través de otros; constancia para el trabajo repetitivo y apego a estandares
estrictos de rigor, en resultado es la obtencion del perfil de comportamiento
normal, bajo presion y motivado. Esta técnica es usualmente empleada para
definir programas de capacitacion, plan carrera y cuadros de reemplazo, entre

otros. La aplicacion es de aproximadamente 15 minutos.

Moss

Este test de rapida aplicacién busca identificar el potencial de comportamiento
efectivo en el ejercicio de la supervision o liderazgo, resulta adecuado para
identificar personal de mandos medios, no asi para puestos de alta gerencia o de
primer nivel, los pardmetros que evalla son habilidad de supervision; decisién en
relaciones humanas; evaluacién de problemas interpersonales; facilidad para
establecer relaciones interpersonales; sentido comun y tacto en las relaciones
interpersonales. Se compone de 30 reactivos de opcion multiple que comunmente

se responde en alrededor de 20 minutos.

» Pruebas de Aptitud o Habilidades

Este tipo de pruebas buscan explorar el logro potencial o predecir el desempefio
en alguna éarea o tarea en particular, en su origen se consideraban medidas de
talentos especificos innatos o hereditarios que no tenian su base en la
experiencia, de hecho la medida de la aptitud y el logro suponian elementos
diferentes que al conjuntarse dieron lugar al término habilidad, sin embargo dado

gue la capacitacion mejora la ejecucién de una tarea, se consideran dos
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elementos que aungue tienen una relacion intrinseca gozan de independencia
funcional, en tanto uno describe el potencial de ejecucién y el otro permite

direccionar y evaluar un plan de capacitacion (Aiken, 1996).

Por su parte Hoffman (2002) describe los test de aptitud como la medicion de la
capacidad individual en un determinado ambito, sefialando que su uso mas
frecuente es en trabajos de orientacion vocacional y la ubicacion del personal en el
campo industrial en posiciones adecuadas buscando favorecer la productividad y

una mejor identificacién con el puesto de trabajo.

En congruencia con lo descrito entre este tipo de pruebas se encuentran la

evaluacion de capacidades sensorio-perceptuales y psicomotrices:

Agudeza visual

Agudeza auditiva

Psicomotrricidad

Movimientos manuales gruesos y/o finos.
Relaciones espaciales.

Trabajos de oficina especificos

Trabajo con nimeros o codigos

> Intereses o preferencias y valores

Sin duda alguna este tipo de informacion se presta a despertar el interés de los
investigadores de manera particular, toda vez que la medicion de por instrumentos
de evaluacion afectivos requiere de un cuidado especial, particularmente al

tratarse de intereses, actitudes y valores.
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En el caso particular de los intereses de una persona o sus preferencias, puede
utilizarse el cuestionamiento directo, sin embargo, frecuentemente la respuesta
gue podemos obtener puede estar viciada por los efectos situacionales alrededor
del cuestionamiento, este concepto ha sido del interés de los especialistas desde
principios del siglo pasado en que hicieron esfuerzos sistematicos por desarrollar
medidas de intereses con relacion de criterios y validez de contenido, de ese
tiempo a la fecha se han publicado una gran variedad de instrumentos que se
fundamenta en las teorias fundamentadas por los trabajos de Strong y Kuder que
iniciaron en 1919 y en 1939, respectivamente, y que a la fecha ha evolucionado

positivamente en los contextos, industrial, de rehabilitacion y vocacional.

Los inventarios de intereses también se utilizan con frecuencia en la investigacion
de diferencias individuales y de grupo, tanto en la investigacion basica para
comprender la naturaleza, los origenes y efectos de los intereses, como en la

investigacion aplicada para asesoramiento, seleccion e intervencion vocacional.

Por otro lado para obtener datos respecto a la actitud, debe entenderse esta como
una predisposicion aprendida a responder positiva o negativamente a cierto
objeto, situacion, institucion o persona. Como tal tiene componentes cognoscitivos,
afectivos y de desempefio o conductuales, en conjunto una actitud implica la
aprobacién o desaprobacion (juicio moral) de un determinado evento.

El método mas comun para medir las actitudes consiste en aplicar una escala que
consta de un conjunto de afirmaciones positivas y negativas respecto a un sujeto

de interés, o bien, haciendo uso de técnicas proyectivas.

En este contexto de interés significativo por contribuir a la prediccion del
desempefio se encuentra también la identificacion de valores compatibles con el

ejercicio de una funcién o la ubicacion y pertenencia a un grupo.
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En este caso los valores que tiene una persona (utilidad, importancia que se da a
las actividades u objetos particulares) se define como una creencia perdurable
respecto a que un modo de conducta especifico 0 un estado de existencia es
preferible, en el aspecto personal y social, que un modo de conducta o estado final
de existencia opuesto o converso. Esta definicion implica que los valores son de
dos clases aquellos que se ocupan de los modos de la conducta (valores
instrumentales) y aquellos que se ocupan de los estados finales (valores
terminales) (Aiken, 1996, p. 236).

Uno de los principales inventarios de intereses para evaluar las diferencias
individuales en torno a estos conceptos es el disefiado por Allport, en él se
incluian reactivos principalmente relacionados con preferencias, creencias e
intereses y aun cuando Anastasi (1998) hace una breve referencia a su limitado
uso actual, es posible encontrar que sigue aplicandose en algunas organizaciones,
principalmente empresas privadas, este restringido uso es probablemente
consecuencia de que no es clara su aportaciéon en el estudio de los valores

individuales.

Entre los instrumentos para medir valores encontramos el Estudio de valores de
Rokeach, donde se evalla la importancia relativa de valores instrumentales
subdividiéndolos en morales y de competencia y los terminales en personales y
sociales, a partir de este instrumento se han desarrollado otros mas, sin embargo
reviste mayor importancia por su enfoque y popularidad el Estudio de Valores
(Riverside Publishing Company) por su aplicacion en varias investigaciones sobre
personalidad, percepcion, aprendizaje, psicologia social y orientacion vocacional,
con base en la clasificacién de Eduard Spranger se evalla la fuerza relativa de los
valores de un individuo en seis areas: Tedrica, economica, estética, social, politica

y religiosa.
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El desarrollo de inventarios, pruebas o tests para conocer estas variables de la
personalidad, complementan en muchos casos procesos de seleccion de
personal, donde se buscan contar con la mayor cantidad de elementos posibles
para la integracion de un reporte del potencial de desarrollo del personal, en el

caso de la aplicacidon en el campo de la psicologia organizacional.

A continuacion describimos dos de estos instrumentos que destacan por su

aportacion y uso comun:

Hartman

El Perfil de Inventario de Valores de Hartman, busca identificar el balance de
valores internos y externos, la capacidad para valorar y la combinacion de ambos
aspectos, a través de la aplicacion de dos cuestionarios interdependientes. Se
presenta al sujeto la primera parte del inventario consistente en priorizar 18 frases
gue representan algo, para asignarles un valor, solicitando las juzgue y anote el
namero 1 a la que considera de mas valor, el 2 a la siguiente y asi sucesivamente
hasta llegar al 18. Posteriormente se presenta la segunda parte se procede del
mismo modo, pero en este caso son citas donde el 1 se asigna a la que esté mas
de acuerdo y el 18 en la que menos se esta de acuerdo. El resultado se registra
en una tabla donde se identifican las variables y se concluyen datos respecto a
valoraciones consigo mismo y valoracion con el mundo externo. La aplicacion es

de aproximadamente 10 minutos cada parte.
Zavic
En esta prueba el candidato encuentra una serie de planteamientos con cuatro

posibles alternativas que debe priorizar del cuatro al uno, de mayor a menor segun

se identifique con la situacion y de acuerdo a su importancia, no debe repetir
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ningln nimero en cada enunciado y es requisito indispensable que no se omita
ningun ejercicio. Los valores del puesto califican cuatro influencias motivacionales
en el trabajo (moral, legalidad, indiferencia y corrupcion), asi como cuatro
influencias de interés en el trabajo (econdémico, politico, social y religioso). El
tiempo de aplicacion es de aproximadamente 20 minutos. La descripcion mas

detallada del test es presentada en el siguiente capitulo.

2.7. Consideraciones Para el Uso de Herramientas Psicométricas

Sin duda alguna que la implementacion y uso de este tipo de herramientas en el
campo laboral han sido un gran aporte de la psicologia a la integracion de
estrategias de evaluacion que permiten eficientar la planeacion estratégica de

procesos de Recursos Humanos, con el ulterior beneficio a la gestiéon empresarial.

Es de destacar que este tipo de instrumentos por si mismos no son elementos
suficientes para la toma de decisiones si se toman resultados aislados del
proceso, es de vital importancia que el profesionista a cargo considere en la
integracion de sus prondsticos de actuacion las observaciones y datos recabados
de manera conjunta a favor de emitir reportes que den cuenta de la integridad de

la informacion y se proceda con la ética del que hacer del psicologo.

Con base a las descripciones de los tests, pruebas e inventarios descritos y
considerando practicidad de aplicacion, costos, tiempos y certeza de los
conceptos evaluados, una bateria sugerida de examenes psicométricos es la

siguiente:
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NIVEL DE EXAMINACION INSTRUMENTO ASPECTO A EVALUAR
Personal Operativo Barsit Inteligencia
Zavic Intereses y Valores.
Habilidades Competencia técnica, segun
puesto
Supervisores Otis Inteligencia
Gordon Personalidad
Zavic Intereses y Valores.
Habilidades Competencia técnica, segun
puesto.
Jefes DAminos Inteligencia
Gordon Personalidad
Zavic Intereses y Valores.
Moss Competencia de liderazgo
Habilidades Competencia técnica, segun
puesto.
Gerencial Wais Inteligencia
16 PF Personalidad
Zavic Intereses y Valores.
Cleaver Perfil gerencial y de liderazgo
Habilidades Competencia técnica, segun
puesto.
G. URIBET.
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CAPITULO 1lI
TEST DE ZAVIC

Dada la trascendencia tedrica que para la empresa u organizacion tiene el conocer
o identificar los valores e intereses que motivan la conducta de un individuo se
vuelve relevante implementar herramientas que faciliten la ejecucion de
estrategias tendientes a la busqueda de identidad de quienes ahi colaboran, asi
como coincidencias con los estandares de conducta buscados, coadyuvando,
ademas, a la retencion y desarrollo de su personal, objetivos que pueden ser
logrados con el Test de Zavic, sin embargo, al igual que otros cientos de
instrumentos que han sido publicados, no es posible localizar sus origenes, no asi
los supuestos que persigue, para ello se describen a continuacion las
caracteristicas del mismo, de acuerdo con el planteamiento de la compilacion que
se obtuvo en la Sociedad de Psicologia Aplicada (2004) del Manual de Aplicaciéon

e Interpretacion del Test de Personalidad Sobre valores e Intereses (Zavic):
3.1. Valores

Son los tipos de creencias que las personas sostienen respecto a lo que
consideran importante, bueno o malo, correcto o equivocado. Se trata de
elementos internos del individuo y se desarrollan a través de la familia, los amigos,
la escuela y en general por la influencia de los grupos sociales de contacto, toda
vez que son representativos de los ideales de conducta o las metas supremas del

individuo.
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Los valores le ayudan también a mantener equilibrio al enfrentarse con el entorno
social, toda vez que sirven como estandar o norma del individuo, la forma en que
se estructuren e integren le permitirAn establecer un juicio sobre el

comportamiento que muestre, honesto o deshonesto.

Con base a lo anterior se establecen sistemas de valores que no son otra cosa,
sino, el ordenamiento de los mismos en funcion de su importancia individual que le
sirve como guia de comportamiento, incluso al interno de una empresa en
conjunto con el cdédigo de ética especifico, son publicados los estandares de
conducta como directriz de la norma empresarial, influyendo particularmente en

dos manifestaciones del comportamiento:

Orientado a la conducta. Tendencia de la persona a seguir un comportamiento
existente con los valores que sostiene y mostrara una conducta que crea le llevara

al éxito.

Seleccionando la percepcién. Sugiere que los valores influyen en la forma en que
percibe el ambiente externo, de tal manera que puede influir selectivamente en lo

individual, grupal y con los demas.

Tipos de valores

Existen muchas maneras de agrupar y clasificar los distintos tipos de valores,
dependiendo del enfoque, esto es pueden identificarse culturales, politicos,
religiosos, etc., sin embargo para el sistema que nos atafie se consideran los
siguientes:
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Descripcion de valores

La descripcion de los valores del puesto, mide cuatro influencias motivacionales
en el mundo del trabajo.

1.- MORAL

Seguir las normas de un buen comportamiento.

2.- LEGALIDAD

Deseo de honestidad.

3.- INDIFERENCIA

Deseo de cumplimiento.

4.- CORRUPCION

Tendencia al cohecho.

DESCRIPCION DE INTERESES

La descripcion de los intereses del puesto, mide cuatro influencias de intereses en
el mundo del trabajo.

1.- ECONOMICO

Deseo de riqueza
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2.- POLITICO

Buscar el poder sobre otros.

3.- SOCIAL

Preocupacion por las personas.

4.- RELIGIOSO

Regulatorio y respeto a la autoridad

Detallar los valores descritos no implica que alguno de ellos se presente en forma
exclusiva, pues puede existir alternancia o simultaneidad en la conducta
observable y que es distinta en cada sujeto, a manera de ejemplo podemos
considerar que para personas con desarrollo en el ambito gerencial tendran
prioridad aspectos econdmicos, tedricos o politicos, en tanto que otros daran,

quiza, mas relevancia a lo religioso.

Valores Orientados al Trabajo

Actualmente lo mas caracteristico de la sociedad occidental se ve influenciada por
los mercados globalizados y los esquemas de trabajo que sustentan su estructura,

pues es obvio que ellos desempefian un papel sustancial en la economia mundial.

En ese entorno, los valores individuales son focalizados u orientados a seguir
patrones de conducta que brinden cierta certeza al logro de estabilidad y solvencia

social y que pueden evolucionar a la par con la posicién laboral y la edad del
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individuo y pueden incluso verse reforzados con lo que realmente sucede en el

empleo.

3.2. Valores e Intereses

La relevancia de éste titulo radica en la capacidad, para ver o identificar intereses
o preferencias especificas en funcion, a una escala de valores individualmente
integrada, pero con repercusion o impacto en la conducta social manifiesta y en

las diferencias personales.

Asi pues, el aspecto a destacar en los intereses es la significancia relativa en el
esquema de comportamiento intrinseco a cada persona, esto es el grado en el que
una persona es mas 0 menos sensitiva al valor en general, su preferencia por este

o aquel valor es mas o menos valida y significante.

El significado de una cosa es el conjunto de propiedades conectadas con esa
cosa, por lo tanto la vida es el conjunto total de propiedades conectadas en su
riqueza de aspectos cualidades y caracteristicas, de esta manera los valores e
intereses son un conjunto de riquezas y propiedades llenas de contenido en una

priorizacion individual, pero con coincidencias de grupo.

Este test no mide, por lo tanto intereses particulares del sujeto, sino brinda un
pronéstico de la manera o capacidad para juzgar, por parte del sujeto, sus
intereses, para seleccionarlos, verlos en un sentido de proporcién personal y sus
efectos valorativos fundamentales y coincidentes que permitan establecer un juicio

para la toma de decisiones.
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En este orden de ideas y haciendo uso del paralelismo de que las mateméaticas
son objetivas y a priori, la axiologia formal es una ciencia objetiva a priori (el
conocimiento se tiene antes del evento) y un test basado en esto; es un test

objetivo basado en un objetivo estandar (unificado a un modelo).

Ante la controversia posible por considerar que los resultados pueden arrojar
falsos positivos o manipulacion de respuesta para ofrecer informacion de lo que se
supone se espera del evaluado, es menester aclarar que dada la posibilidad de, a
través de él, detectar personas que pudieran incurrir en actos deshonestos, brinda

una ventaja a la empresa en su equilibrio interno.

3.3. Descripcion del test de Zavic

Como ya se mencion0, para identificar el instrumento se acudio a la Sociedad de
Psicologia Aplicada A. C. donde se ubico El Test De Personalidad Sobre Valores
E Intereses (ZAVIC), ver Anexo Il, que es una herramienta integrada por 20
preguntas de opcién multiple por medio del cual se busca identificar tendencias
relacionadas con 8 aspectos, 4 de valores y 4 de intereses, conceptos que antes
fueron descritos.

Tipo lapiz- papel.

Se requiere cuadernillo de preguntas y hoja de respuestas.

Aplicacion individual o colectiva.

Tiempo aproximado de respuesta 20 minutos, aunque no se establece limite.
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Previo a la aplicacion se debe preparar un lugar adecuado para que el evaluado

pueda manipular el cuadernillo de preguntas y la hoja de respuesta (Anexo llI).

El lugar fisico de aplicacion debe contar con ventilacion y luz adecuada.

Se le indica al evaluado que no existen respuestas buenas o malas, por tratarse
de un test que nos brindara informacién sobre su estilo de comportamiento, sin

mencionar valores ni intereses.

Se le explica al sujeto que en cada pregunta del test se presenta una situacion y
debe priorizar las opciones de respuesta donde 4 serd la opcién que mejor le
parece y 1 la que menos lo hace, debiendo ser sincero en la clasificacion que
establezca.

Se ratifica que las instrucciones hayan sido comprendidas, se le observa durante
el primer ejercicio, orientdndole en caso necesario, no en cuanto a la respuesta,
sino en cuanto a la instruccion (“para usted esta opcion a la que asigno el nUmero
4 es la mas importante...”) y una vez confirmado, se le solicita trabajar lo mas

rapido posible.

No debe dejar ningun planteamiento sin contestar.

Durante la aplicacion se debe dejar trabajar solo al sujeto y sin interrupciones.

Una vez resuelto completamente el test se registra las respuestas en la hoja de
resultados (Anexo V).

Se suman los resultados por columna y se procede a la interpretacion, de acuerdo
a lo obtenido.
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3.4. Guia de interpretacion

DESCRIPCION DE VALORES

La descripcion de los valores del puesto, mide cuatro influencias motivacionales

en el mundo del trabajo.

1.-

ALTO MORAL - SEGUIR LAS NORMAS DE UN BUEN

COMPORTAMIENTO.

Un puesto que requiere un fuerte valor moral que se someta a las reglas
gue establece la familia, sociedad o algin organismo, para realizar el bien y

no el mal.

BAJO MORAL.

Un puesto que requiere un bajo valor moral, es aquella persona que no
seguira los lineamientos 0 normas que se estén llevando a cabo, ya sea en
un ambiente familiar o social, segura de sus propias convicciones sin saber

si esta actuando bien o mal.

ALTO LEGALIDAD — DESEO DE HONESTIDAD.
Un puesto que requiere un alto valor moral, sera aquella persona que sera
honesta y honrada, acoplandose a las politicas que regira la empresa, sera

un empleado que sera “fiel” a las érdenes que dictamine el jefe inmediato.

BAJO EN LEGALIDAD.

Un puesto que requiere un bajo valor legal, es aquella persona que se
mostrara con doble intencion, sacando provecho de las situaciones para
sus propios fines ya sean personales o laborales, no sera tan recta ni se
acoplard a las reglas que estipulen las empresas y seguira sus propias

convicciones y actuard por lo general solo en sus tomas de decisiones.
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5.- ALTO INDIFERENCIA — DESEO DE INCUMPLIMIENTO.
Un puesto que requiere un alto valor de indiferencia, sera una persona que
denotard un bajo rendimiento productivo, tal vez por la desmotivacion o por
un estado de animo que aqueje a su comportamiento, no tomara las cosas
muy en serio.

6.- BAJO INDIFERENCIA.
Un puesto que requiere un bajo valor de indiferencia, sera una persona con
bastante entusiasmo en hacer las cosas, siempre buscara la motivacion del
logro, y buscara los éxitos y los retos, tendra una produccion alta y trabajara
sobre los detalles.

7.- ALTO CORRUPTO — DESEO DE COHECHO
Un puesto que requiere un alto valor de corrupcién, serd una persona que le
agradara “seducir, incomodar, fastidiar, alterar un escrito, etc.,” es ir en
busqueda del cohecho y corromper las reglas y/o normas que rigen, ya sea
la sociedad, la familia o las empresas, es ir en contra de las buenas
costumbres y no acatar los valores morales.

8.- BAJO CORRUPTO.
Un puesto que requiere un bajo valor de corrupcion, sera una persona que
buscara el éxito a través de sus propios logros sin corromper a terceros, y
sera una persona que se acoplaréa a los lineamientos que le regirdn en su
comportamiento, una persona que se rige por los valores morales y
legalidad.
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DESCRIPCION DE INTERESES

La descripcidn de los intereses del puesto, mide cuatro influencias de intereses en

el mundo del trabajo.

1.-

ALTO ECONOMICO — DESEO DE RIQUEZA

Un puesto que requiere un fuerte valor econdmico, necesita una persona
gue esté interesada en ser juzgada por su habilidad para lograr utilidades,
técnicas de reduccion de costos o habilidad para resolver problemas
practicos y un fuerte enfoque respecto al retorno sobre la inversion o en la

efectividad de costos.

BAJO ECONOMICO
Un puesto que requiere un valor econdmico bajo, necesita un individuo que
prefiera servir por encima de cualquier utilidad y prefiera no hacer caso de

las consideraciones materiales.

POLITICO ALTO — BUSCAR PODER SOBRE TODOS

Un puesto que requiere un alto valor politico, tiende a demandar gente
ambiciosa que quiera llegar lejos en una organizacion. Es importante buscar la
promocion en este tipo de posiciones. En compafiias que estan orientadas a la
utilidad, los mandos intermedios tienen la caracteristica de luchar por estar a al
cabeza, por el deseo de ganar. Sin embargo, en organizaciones mas

democraticas o participativas, este valor es de menor importancia.

BAJO POLITICO

Los puestos que requieren un bajo valor politico son aquellos que
demandan trabajo de equipo y cooperacion. Asistentes de Staff o
Coordinadores en una organizacion democratica, pueden provocar la ira de

los lideres si ellos manifiestan comportamientos ambiciosos en sus roles.
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SOCIAL ALTO — PREOCUPACION POR LAS PERSONAS

Un puesto que requiera un alto valor social, estd enfocado principalmente
en el genuino interés por las personas. Tipicamente los Directores de
Recursos Humanos, Gerentes de Relaciones Publicas, de Comunicaciones
o0 Médicos, etc., deben manifestar este tipo de valores. El énfasis esta en
una preocupacion real en una preocupacion real por ayudar a las personas,
lo cual significa también que serd un buen miembro para conformar equipos

de trabajo.

BAJO SOCIAL

Los puestos que requieren un valor social bajo, siguieren enfoques poco
sentimentales en tareas dificiles. Las decisiones para obtener éxito, son
tomadas sin considerar el impacto que causen en las personas.

Un ejecutivo que tiene un gran numero de trabajadores, debe estar
principalmente preocupado por la supervivencia del negocio y puede

carecer de importancia al crear desempleo o afectar a sus trabajadores.

RELIGIOSO ALTO — REGULATORIO Y RESPETO A LA AUTORIDAD

Un puesto que requiere un alto valor regulatorio, demanda disciplina,
estructura y orden, un amplio sentido de reglas y consideraciones morales,
tales como violaciones a la ley o el cumplimiento de contratos, pueden ser
caracteristicas importantes para este puesto. El contralor es estricto en
cumplimiento de todos los principios debido a la necesidad de evitar
opiniones calificativas o0 mandatos de auditorias. EI Asesor General esta
preocupado en obtener acuerdos con otras compaifias debido a que las

violaciones pueden ser sujetas a persecuciones.
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8.- BAJO RELIGIOSO (REGULATORIO)
Un puesto que requiere un bajo valor regulatorio, demanda un alto grado de
libertad para operar de alguna manera indisciplinada. En el mundo
moderno, estos puntos son cada vez menos, pero algunos puestos de
Ventas por ejemplo, entretenimiento y artisticos, permiten acciones que no

requieren de disciplina para lograr el éxito.
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CAPITULO IV
CASO DE ESTUDIO

4.1. Mercado

Particularmente en el caso que nos compete se trata de una empresa inmersa en
el mercado farmacéutico donde actualmente existen en México 224 laboratorios
de medicamentos o productos biologicos pertenecientes a 200 empresas; 46
laboratorios forman parte de corporativos de capital mayoritariamente extranjero.
Todos ellos exigen una distribucion propia hacia las farmacias, hospitales, clinicas

o demas detallistas que comercializan sus productos.

Esta estructura se explica fundamentalmente por la necesidad de dispensar mas
de 7,000 productos de 224 laboratorios nacionales y transnacionales para

abastecer a un universo de mas de 20,000 puntos de venta

Con base en la utilizacion eficiente de sus cadenas de suministro, los
distribuidores dan orden a la complejidad de administrar, almacenar, controlar y
distribuir los productos farmacéuticos. Mediante la compra de grandes volimenes
y su entrega en cantidades pequefias al detallista, el distribuidor debe garantizar
gue el producto se encuentre en el lugar en que se requiere y en el momento

preciso.

En esta labor de la distribucion de productos farmacéuticos, de higiene y belleza
personal, la empresa enlaza a laboratorios farmacéuticos con detallistas, creando
un sistema interconectado, cuya misibn ha sido establecer puentes de
comunicacion y de servicio entre la industria farmacéutica y la poblacién

mexicana.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

4.2 Historia

La empresa fue fundada el 26 de Octubre de 1943, por un grupo de empresarios
guienes detectan una importante oportunidad de negocio y crean un centro
especializado de almacenamiento y distribucion de productos farmacéuticos, que
permitiera hacer llegar en forma eficaz y oportuna dichos productos del fabricante

a los puntos de consumo.

Actualmente la empresa cuenta con oficinas corporativas, de las cuales emanan
las directrices para la administracion, operacién y control de 15 sucursales
(Acapulco; Chihuahua; Culiacan; Guadalajara; Leodn; Mérida; Mexicali; México
Iztapalapa; México Vallejo; Monterrey; Morelia; Puebla; Tuxtla; Veracruz,
Villahermosa) que tienen por objetivo “...hacer llegar los productos que venden a
las poblaciones urbanas y rurales en toda la Republica Mexicana con
oportunidad...”

4.3. Mision

Abastecer de Productos Farmacéuticos, de Higiene y Belleza Personal a todos los
puntos de venta del Territorio Nacional, con el compromiso de satisfacer los
requisitos de Clientes y contribuir al bienestar de las Familias Mexicanas.

4.4. Head Count

La empresa lleva a cabo una labor sistemética de distribucién, mediante mas de
500 vehiculos que parten diariamente de sus 15 Centros de Distribucion,
operando con mas de 4200 empleados y trabajadores en sucursales y cerca de
800 en las oficinas corporativas.
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4.5. Valores

En materia de administracion de personal, en Nadro, se busca dar congruencia al

planteamiento de su fundador:

"El verdadero valor de toda empresa no consiste en su potencial financiero, ni en
la eficacia de su organizacion, ni en la capacidad de su maquinaria, sino en el
conjunto de personas que la mueven y la sirven...La calidad humana de una
organizacion..., es lo que crea un ambiente de lealtad, de entusiasmo en el

servicio, de responsabilidad”

4.6. Responsabilidad Social

La empresa ha recibido el Distintivo ESR 2004, 2005 y 2006, por ser una empresa
gue cumple con los estandares de Responsabilidad Social, y por haber acreditado
la evaluacion de el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) y la alianza por
la Responsabilidad Social Empresarial (ALIARSE), en el proceso de distincion; ya
gue incide positivamente en México, mas alla de las obligaciones empresariales;
actia en apego a los principios fundamentales de responsabilidad, ética,
transparencia y honestidad; por la labor social que realiza en apoyo a diversas

instituciones filantropicas de salud y educacion.

4.7. Proceso de Operacion de la Empresa

La empresa tiene como caracteristica ser el socio estratégico en la relacion de
negocios entre productores y negociaciones con ventas al consumidor final, para
lograr su objetivo empresarial establece negociaciones de compra y venta de

productos.
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El proceso implica la distribucién pulverizada de mercancias a grandes cadenas o
pequefios negocios del giro, al llevar al cabo esta funcion se reducen los costos de
distribucion que tendria que hacer el productor, toda vez que este ultimo hace una
sola entrega y el minorista tiene acceso a condiciones favorables sin requerir de
comprar grandes volimenes de los productos, este ciclo permite que para el
consumidor final los precios sean menores a lo que tedéricamente podrian ser,
dada la participacion del distribuidor y de acuerdo a la propia definicion de este

ultimo de su funcion social.

Para lograr el cumplimiento de su objetivo operativo, como en toda organizacion,
se generan directrices de operacion que involucran a todas las areas de la
organizacion funcionando como un complejo sistema de interdependencia, donde
los resultados de un area pueden favorecer o perjudicar a otra e incluso a toda la

organizacion.

Las labores criticas se encuentran centradas en las areas de ventas, almacén y
logistica, toda vez que los representantes de ventas tienen el primer contacto
directo con los clientes externos de la organizacion para recabar pedidos o
conocer necesidades y caracteristicas particulares y pormenorizadas del mercado

de influencia.

En el caso del personal de almacén son los receptores, por un lado, de la
mercancia que se compra a los productores, y por el otro, de los pedidos que
transmiten los agentes de ventas, luego entonces son responsables del recibo,
acomodo, surtido, empaque y embarque de productos, debiendo hacerlo con el

cuidado y esmero requerido para garantizar la integridad de los inventarios.
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Al referirnos a logistica destaca en importancia para el proceso el trabajo de los
choferes que tienen la responsabilidad de primero, certificar las condiciones de los
vehiculos de reparto y a la vez de corroborar que la cantidad de pedidos
embarcados coincida con la documentacién de respaldo que le ha sido entregada,
para finalmente hacer las entregas en las direcciones correspondientes,
identificando y recabando firmas de la persona autorizada en los documentos que

respaldan la entrega y que posteriormente seran utilizados para el cobro.

4.8. Rotacion de Personal

Con base a lo descrito en el anterior proceso la operacion puede verse afectada
de manera critica si existen fisuras en la cadena de valor, particularmente por la
ausencia o falta de expertis del personal idoneo para llevarlo a cabo.

Lo anterior fundamenta la preocupacion de cualquier empresa por minimizar las
bajas de personal y eficientar sus estrategias de seleccion y permanencia, mas
aun si a esto agregamos que se incurre en gastos innecesarios directos e

indirectos, por, al menos, los siguientes conceptos:

Publicaciones para atraer candidatos.

Horas hombre utilizada en entrevistas por parte de personal de RH.

Horas hombre utilizadas en aplicacion e interpretacion de evaluaciones.

Horas hombre por entrevistas del personal del &rea involucrada.

Horas hombre por induccién, entrenamiento y seguimiento del nuevo empleado.
Cargas de trabajo adicional al personal del area involucrada.

De ser excesivo lo anterior, con seguridad se incurre en tiempos extra.

Como consecuencia de lo anterior puede propiciarse nuevas bajas.

Falta de compromiso con los valores, mision y filosofia de la empresa y sus
procesos de certificacion.

Ineficiencia operativa.
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Para prevenir lo anterior, uno de los indicadores clave dentro de la gestion de
recursos humanos es la obtencion y andlisis de la rotacion de personal que causa
baja efectiva de la empresa, para lo obtencion de este indicador se utiliza la

siguiente formula.

Bajas de empleados

-------- X 100 = Porcentaje o indice de Rotacion

Parrilla de personal

En el caso particular de la rotaciébn de empleados y entendiendo esta como la
alternancia o baja de empleados, podemos encontrar que existe de al menos, dos
tipos.

» Por cambio o promocién de empleados dentro de la misma organizacién,
gue con fines de este andlisis no son consideradas en los calculos

correspondientes.

» Por término de la relacion laboral por cualquiera de las siguientes causas.

4.8.1. Causas De Baja Generales

Finalizacion o término de la relacion laboral entre la empresa y el empleado sin
especificar detalle de las razones que lo provoca y pueden estar contenidas o no
en el contrato individual de trabajo, el contrato colectivo o la propia ley que les
rige. Invariablemente el trabajador causa baja de los registros de personal activo

de la empresa. Los conceptos incluidos son los siguientes:
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Rescisién de contrato

Término por alguno de los preceptos contenidos en el Articulo 47 de la ley
federal del trabajo (LFT) o por violaciébn a la reglamentacion interna que fue

especificada en las condiciones de contratacion o reglamento interior de trabajo.

Renuncia voluntaria

Término de la relacion por voluntad propia del trabajador, sin
responsabilidad para el patron y sin que exista de por medio cualquier acto

coercitivo por parte de la empresa.

Ausencias

Falta del trabajador a sus labores sin justificacion y autorizacion
previamente acordada, en este sentido se puede considerar lo especificado en el
articulo 47 de la LFT donde se establece que mas de 3 faltas en un periodo de 30
dias son una causal de rescision, o bien por la reincidencia del trabajador a faltar a
sus labores provocando con ello un desempefio inadecuado o bajos resultados

contra lo esperado.

Muerte

Fallecimiento del trabajador por cualquier razon.
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Término de Contrato

Vencimiento de contrato por obra o tiempo determinado, fundamentado en
los preceptos de la LFT cuando deja de existir la razon o naturaleza de la

contratacion, previamente pactada.

Ajuste

Disminucion de la parrilla de personal por razones técnicas o de
administracion que hacen poco rentable el funcionamiento de la empresa o son
incompatibles con la planeacion y gestién del negocio y la plaza no sera cubierta,

al menos, en el corto plazo.
Abandono de trabajo

Dejar el trabajador de presentarse a sus labores sin razon manifiesta o
aparente, o bien, con apego a la LFT abandonar las instalaciones durante la
jornada laboral sin que exista autorizacion para ello.
Incapacidad Total

Impedimento fisico del trabajador para seguir desempefiando sus labores

en tiempo y forma, con fundamento en dictamen emitido por el Instituto Mexicano

del Seguro Social.
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Proyecto Especial

Similar a lo sefialado en ajuste de personal, pero la plaza que ocupaba el
trabajador es cubierta por otro o por un nuevo empleado, generalmente la

descriptiva y requerimientos del puesto en este caso cambian.

Perceptor

Evaluacién especifica del trabajador que habiendo recibido la formacion

requerida no cumple con los requerimientos especificos.

Jubilacién

Término de la relaciébn por causas de cumplimiento con los planes de
pension establecidos por la empresa y/o por la legislacion laboral y la
reglamentacion del IMSS.

4.8.2. Causas Especificas

Detalle de las razones y/o motivos de la baja de personal que pueden estar
relacionadas o no en el contrato individual de trabajo, el contrato colectivo o la
propia ley que les rige. Invariablemente el trabajador causa baja de los registros
de personal activo de la empresa. Al concluir la relacion de trabajo se entrevista al
empleado para que de manera voluntaria provea a la empresa de informacién que
puede ser Util para la planeacion o mejora de las estrategias futuras de gestion de
personal. Los conceptos incluidos son los siguientes:
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Sin entrevista

Dato numérico de empleados que por cuestiones de controversia o

posiciones antagonicas se niega a manifestar opinidén alguna.

No especifica

Empleados que si bien aceptan tener la entrevista de salida se niegan a dar

detalles de la decision por la cual se da por terminada la relacion laboral.

Errores

Término de la relacion laboral por un mal desempefio que con dolo o no
provoca ineficacia en los resultados del trabajo y afecta el resultado general de un

area o servicio.

Problemas Familiares

Condiciones de la dinamica familiar del trabajador que a su parecer le

afectan de tal manera que hacen imposible que continde con la relacién laboral.

Abuso de Confianza

Hacer uso el trabajador de los bienes o recursos que le son encomendados
para su propio beneficio, engafiando al patrén, sus representantes o clientes tanto
internos como externos, acerca de los resultados de su trabajo. El razonamiento
de esta causal atenta contra los principios éticos, las buenas costumbres y las

leyes o la propia reglamentacion interna, la falta de apego a esos preceptos como
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consecuencia, puede dar lugar a pleitos civiles o mercantiles. Desde este enfoque,

se incluye también el hurto o robo.

Mejor empleo

Obtencion de una nueva relacion laboral del trabajador con otra empresa e

impide que continde con sus labores.

Término de contrato

Vencimiento del contrato inicial o de adaptacién, usualmente por treinta

dias, que no es ratificado por voluntad de cualquiera de las partes.

Superacion

Término por voluntad del trabajador de la relacion laboral por considerar

gue en actividades futuras ascendera a mejores condiciones de vida.

Problemas de actitud

Consideracion del jefe de falta de compromiso o de comportamientos

inadecuados hacia el trabajo o compafieros.

Incompatibilidad con el jefe

Desacuerdo del trabajador con el trato o estilo de mando y supervisén del

jefe hacia sus labores, incluye favoritismos.
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Sueldo

Inconformidad del trabajador con la relaciébn percepciones-actividades a

cargo p necesidades econOmicas superiores a las que ofrece la empresa.

Baja productividad

Falta de logro del desempefio esperado y/o de los estandares del area.

Cambio de residencia

Cambio de domicilio del trabajador que por distancia o traslado a otra

poblacion le impiden continuar desarrollandose en la empresa.

Reestructura de area

Modificacion de las actividades de un area que puede tener disminucién en

su parrilla de personal o cambiar los requerimientos de los puestos y perfiles.

Condiciones de trabajo

Inconformidad del trabajador con las caracteristicas fisicas donde desarrolla

sus labores o falta de adaptacion a las mismas.

Ambiente de trabajo

Desde la percepcion del empleado, condiciones inadecuadas en las

costumbres, normas y/o relaciones interpersonales del grupo, empresa o area de

trabajo.
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Término de eventualidad

Término de la relacion laboral por dejar de existir la o las condiciones que
dieron lugar a la contratacion (trabajo especial, incapacidad de otro trabajador,
etc).
Abandono

fdem a mismo término en causas genéricas.
Faltas

fdem a mismo término en causas genéricas.

Politicas

Violacién a las directrices de operacion de la empresa y/o seguimiento a un

mandato previamente conocido.
Horario

Desacuerdo o falta de adaptacién del trabajador con la jornada laboral.
Accidente

En el caso especifico de choferes, ocurrencia de uno o mas siniestros por

responsabilidad del trabajador, a causa de descuido, aun cuando no exista dolo,

pero el perjuicio provocado se considere grave.
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Muerte

fdem a mismo término en causas genéricas.

Intereses ajenos a la empresa

Conflicto de intereses entre la empresa y actividades empresariales alternas

relacionadas con el trabajador.

Estudios

Incompatibilidad de horario de la jornada de trabajo con actividades

académicas del trabajador, independientes a los programas de la empresa.
Traspaso sucursal

Cambio a otra unidad de negocio de la propia empresa que implica una baja
por tratarse de registros patronales distintos (no se considera para efectos de
calculo de indice rotacion, pero se relaciona por reflejarse como baja en los
registros).

Mala atencion a clientes

Falta de asertividad en las relaciones comerciales con clientes externos o

conductas en su perjuicio y que afectan los resultados de ventas.
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Problemas de cobranza

Disposicion del dinero que los clientes pagan a la empresa por conducto de
un empleado de la misma y que el trabajador dispone para si, falsificando
documentos que engafian al cliente y a la empresa, simulando la liquidacion de un
adeudo.

Trabajo independiente

Decision del empleado para establecer un negocio propio que puede o no

tener relacion con su actividad laboral vigente.

Negligencia

Descuido del trabajador en sus labores que atenta contra la integridad del

personal, las instalaciones o el equipo de la empresa.

Incapacidad

fdem a mismo término en causas genéricas.

Estudio socioecondmico

Tratar de engafiar el trabajador a la empresa con datos falsos u omision de

antecedentes que la empresa juzga relevantes para la relacion laboral.
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Maltrato de equipo

Existiendo el previo conocimiento o manifestacion de tenerlo, dar un uso
inadecuado de las herramientas de trabajo a las que el trabajador tiene acceso,

gue son deterioradas y afectan su buen funcionamiento.

Matrimonio

Compartir una vida en comun el trabajador con otro colaborador de la
empresa, donde la ejecucion de tareas en el plano laboral pueda verse afectada

con intereses personales

4.8.3. Acto Deshonesto

En el marco de las relaciones laborales y de acuerdo con la legislacion vigente, en
el articulo 47 se hace referencia al concepto probidad. La falta de probidad en el
derecho laboral se define como no realizar con el cuidado y ética debidos las
labores para las que un empleado fue contratado, por ejemplo, el simple hecho de
meter algo que no debe de meter a su locker un trabajador, constituye falta de
probidad y ademas en la fraccion XV del mismo articulo dice que seran causales

de rescision las causas analogas.

En este contexto el término probidad significa rectitud de animo, hombria de bien,
integridad y honradez en el actuar, de donde se deriva que carece de ella el sujeto
de la relaciéon laboral que adopta una conducta dolosa contraria a los principios
gue han quedado enunciados, a resultas de la cual se produce o puede producirse
un resultado dafioso o un perjuicio distintos a los previstos por el articulo 47

fraccion V de la Ley Federal del Trabajo.
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De lo anterior se sigue que por mas pernicioso o nocivo que sea el resultado de
determinada conducta, es inadmisible hablar de falta de probidad, si no se
demuestra que quien lo ocasiond tuvo el deliberado proposito de hacerlo o al
menos de intentarlo, bien con el solo animo de causarlo, o bien a fin de obtener un

beneficio para si o para otro.

En apego a la ley el contrato puede terminar, sin derecho a indemnizacion, por
falta de probidad del trabajador en el desempefio de sus funciones. El referido
Caddigo no define lo que debe entenderse por "falta de probidad”, pero se puede
decir que la probidad es la honradez, integridad y rectitud en el actuar, por lo que
la falta de probidad seria la ausencia de honradez, integridad o rectitud en el
proceder de un trabajador en el desempefio de las funciones convenidas en el

contrato.

Entonces, cuando la baja de un empleado es consecuencia de atentar contra la
ética, los valores, filosofia de empresa o los principios y buenas costumbres que
rigen las relaciones de negocio y entre los individuos, incluyendo la legislacion civil
o laboral vigente, se califica como un acto deshonesto, que puede involucrar mas
de una de las razones detalladas, en ellas hay siempre un factor de ponderacion y
equilibrio, cuyo limite en definitiva, quedara entregado a la decisiébn de los
Tribunales de Justicia.

e Errores, cuando se comprueba un mal desempefio que de manera dolosa
afecta un resultado.

e Abuso de Confianza

¢ Problemas de actitud referida especificamente a comportamientos
inadecuados hacia el trabajo o compafieros.

e Politicas, falta de apego a un mandato previamente conocido.
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e Problemas de cobranza, falsificacion de documentos que engafan al cliente
y a la empresa, simulando la liquidacion de un adeudo.

¢ Negligencia

e Estudio socioeconomico, tratar de engafiar con datos falsos

e Maltrato doloso de equipo.

Conocer el compromiso social, econdmico y estrategias de la administracion de la
empresa nos permite fundamentar como prioridades de la gestion de Recursos
Humanos el abatimiento de la rotacion de personal y la busqueda de planes y
programas que promuevan o faciliten la identificacion de los colaboradores con los

valores éticos de la organizacion.

Teniendo el anterior objetivo reviste particular importancia buscar y hace uso de
herramientas o instrumentos que desde la gestion de RH favorezcan o minimicen
los riesgos de cada proceso, considerando que desde nuestro punto de vista
hacerlo en la etapa de seleccion y evaluacion de personal dard una mayor

posibilidad de éxito, para lo cual se considera el Test de Zavic.
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CAPITULO V
METODOLOGIA

5.1. Delimitacién del Problema

Dentro del analisis de tareas de Recursos Humanos en la empresa y congruente
con sus principios y valores se busca dar respuesta a la necesidad de captacion,
retencion y desarrollo de personal que comparta los valores éticos, para ello se

plantea incluir en el proceso de evaluacion de candidatos el test ZAVIC.
5.2. Planteamiento del Problema

Con base a las estrategias de operacion y estructura de la empresa se requiere
contar permanentemente con el personal idéneo que se identifique con la
tendencia ética de la empresa, para lo cuél se requiere disminuir los indices de
rotacion de personal y minimizar la frecuencia de actos deshonestos que ocurren a
causa de que en la mayoria de los casos operadores y vendedores trabajan de
manera individual y llegan a cometer fraudes con mercancia y/o con valores de los
clientes, aln cuando son supervisados, a través de formatos de control, en tanto
gue el contacto directo de almacenistas con los medicamentos se traduce en

“tentaciones” de apropiarse de mercancia.
5.3. Pregunta de Investigacion

En virtud de la problematica de la empresa se presenta el cuestionamiento de si
es posible con base al proceso de evaluacion y diagnoéstico del Test ZAVIC
identificar conductas que potencialmente conducen a actos deshonestos y si la

relacion de los resultados obtenidos incide en los indices de rotacion del personal.
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5.4. Objetivos de la Investigacion

» Disminuir el indice de rotacion de personal en la empresa, a través de la
inclusion de un instrumento de evaluacidn que permita detectar a los
candidatos con mejor pronostico de actuacion, minimizando fraudes y
conflictos entre el personal y clientes, permitiendo un uso mas eficiente de

los recursos destinados al proceso.

> ldentificar aquellas conductas potencialmente precursoras de actos
deshonestos, que sean contrarias al interés y valores de la organizacion,
durante el proceso de evaluacion de aspirantes, con el fin de contar con
personal que respalde la ética e imagen institucional, evitando afectacion a

los resultados de la organizacion.

5.5. Hipotesis

De acuerdo con la metodologia del Test ZAVIC, es posible obtener un pronéstico
de actuacion y por tanto es una herramienta de apoyo para la toma de decisiones
de seleccion de personal es posible prevenir conductas potencialmente

deshonestas y correlacionar los valores del individuo con la empresa.

5.6. Caracteristicas de la muestra

Seleccion aleatoria de una muestra de los sujetos descritos en el apartado 5.8,
“Sujetos”, para aplicar el instrumento, pertenecientes a las siguientes sucursales,

dada su relevancia economica, estratégica y de representatividad:

Sucursal México Iztapalapa

Sucursal México Vallejo

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

Sucursal Montrerrey .

Sucursal Guadalajara

Los casos a observar deberan corresponder al mismo nivel de examinacion de

acuerdo a la normatividad de la empresa.

5.7. Caracteristicas del Instrumento

Como se menciono en el capitulo Il, para identificar el instrumento se acudio a la
Sociedad de Psicologia Aplicada A. C. donde se ubico El Test De Personalidad
Sobre Valores E Intereses (ZAVIC) que es una herramienta integrada por 20
preguntas de opcion multiple por medio del cual se busca identificar tendencias

relacionadas con 8 aspectos, 4 de valores y 4 de intereses:

VALORES

1.- MORAL

2.- LEGALIDAD
3.- INDIFERENCIA
4.- CORRUPCION

INTERESES

1.- ECONOMICO
2.-  POLITICO

3.- SOCIAL

4-  RELIGIOSO
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5.8. Sujetos

Se aplicaron el instrumento a los candidatos, internos o externos, que participaron
en procesos de selecciobn o promocién, con base a una seleccidon aleatoria de
exclusion de aquellos aspirantes que no cumplian con el perfil requerido por la
empresa e inclusion de los aspirantes que reunian los requerimientos iniciales
para participar en el proceso, en ambos casos se traté de personas que acudieron

o fueron enviados, para puestos operativos, de acuerdo a los siguientes perfiles:

Perfil Genérico por Area

BT NACFH RFEPARTO) VENT&ES
ACTIVIDADES Werifica entradas v | Bealiza el reparto | Promwmewe v vende
GEWERICAS EETHRER] de [ de roercancin oo las | pooducles enoun
rsrTancia al | wetalacionee da | Avea aepacifica.
alrnaceén. Lleva | chientes, sigwendo | Hace mepores de
control de | una ruta | visitas a clientes ¥
existencias. IWaneja | predeterrmnada. wentas. Realiza
productos Dvlantiene el | cobranza. Tiene
contiolados por | vehiculo  en buen | bajo 51
SSA egtado, reportando | reeponeabilidad
cualyuier falla. | equipos ¥ bienes de
Tobira pedidos | la empresa,
L,
EDAD 20-38 25-40 Mlinirao 23
ESCOLARIDAD SECUNDARIA SECUNDARIA BACHILLER AT
EXPERIEMCTA Mo Necesaria 2 afing puesto 1 afio trato al
girrlar piblico
HABILIDADES Operacionss bésicae | DManejo defanero. Hahilidad de
Adaptacion Socighle contactos.
Respomsdble Respomsable Fluidez werbal.
Honesto Honesto Responsable
Honesto
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5.9. Procedimiento

5.9.1. Aplicacion del Test

La aplicacion e interpretacion de los resultados del test se sujetara a las

instrucciones sefialadas en el protocolo de la prueba.

5.9.2. Recopilacion de datos

Para el analisis de los datos y con apego a los estandares de la metodologia de la
investigacion (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2003) se concentrarda y describira
la informacion con base a graficas, cuadros y reportes que de manera especifica
permita observar:

A) indices de rotacion por bajas definitivas del periodo (un afio)

B) Causas de baja definitiva del periodo (un afio)

C) Relacién del puntaje obtenido por rangos segun las reglas de aplicacion e

interpretacion del instrumento

5.9.3. Andlisis e Interpretacion de los Datos

Para el andlisis e interpretacion de los datos obtenidos, se agruparan estos en
cuadros y graficos que permitan visualizar la relevancia e impacto de la

instrumentaciéon del Test.

Como condicidén prioritaria se destacara la correlacion de los eventos observados

con los fines empresariales y de interés experimental.
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5.9.4. Elaboracion del Documento Final

Para la integracion del reporte final se estard en apego a lo dispuesto para
destacar el cumplimiento o no de los aspectos investigados y de los objetivos

antes planteados.

Asi mismo, en las conclusiones y/o consideraciones finales se buscara definir las
posibles aplicaciones, ventajas y probables limitaciones detectadas durante la

instrumentacion del test.
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CAPITULO VI
RESULTADOS

Para agrupar los datos encontrados en la empresa en cuestion se presentan los
indicadores de informacion de manera trimestral, con el fin de identificar la

tendencia de comportamiento de los datos.

6.1. Antecedentes de Indicadores 2005

Asi mismo, y para ilustrar la distribucion de la poblacién total de la empresa en el
siguiente cuadro se especifica el promedio de personal activo por unidad de

negocio:

Promedio Trimestral de Personal Activo por Unidad de Negocio 2005
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Cémo puede apreciarse las sucursales contaron durante el periodo de enero a
diciembre de 2005 con un promedio de 3592 empleados y trabajadores que
sumados a 758 en Oficinas Generales suman un total de 4350, siendo los lugares
donde se agrupa al mayor numero, México (Iztapalapa); México (Depdsito-Vallejo);
Monterrey; Guadalajara y por supuesto Oficinas Generales. Entre estas unidades
de negocio se conté con un promedio de 2397 personas activas equivalentes al
55.10% de la plantilla total de personal.
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Con respecto a las bajas observadas durante el mismo periodo, se observa
también que la mayor cantidad de ellas ocurrieron durante el trimestre enero-
marzo donde se retiraron de la empresa, tan solo en sucursales 392 personas,
siendo el mes de enero el que destaca en este concepto, evidenciando una clara

relacion de las bajas con el pago de la gratificacién anual (aguinaldo).

Bajas de Personal Primer Trimestre de 2005
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Durante el segundo trimestre es posible, también observar que la mayor cantidad
de bajas parece tener una tendencia con pagos extraordinarios al personal, toda
vez que durante el mes de mayo, mes de pago de la “Participacion de los
Trabajadores en las Utilidades de la Empresa”, ocurrid la mayor cantidad de bajas

del trimestre con 132.

Bajas de Personal Segundo Trimestre 2005

A4 | BN ) CH | UL | UM | MER | MII ) MEL | DEP | MIV | MR | ME | TOE | VR | THBA |SUBTMES
3 18
T A
18
i kil

hr=g

10T, 30C. 48R,
[T0T.30C.MAT.
0T, 30C.JUN.
[107.91C.

e
=
— = =

==
far

=
—a
— = e

e s | — | —

S | PP P | P,
—a
=

e e | e
.

&
=
=
=

Con relacion al tercer trimestre, el mes de agosto pudiera tener una relacion con
los periodos vacacionales de acuerdo al calendario escolar siendo las sucursales
Bajio; México (lztapalapa); México (Vallejo) y Monterrey las méas significativas,

toda vez que agruparon 200 de las 355 bajas del trimestre, que equivale al 56.33%
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Bajas de Personal Tercer Trimestre de 2005
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Ya en el cuarto trimestre del periodo de analisis se aprecia cierta estabilidad de
personal, seguramente en espera de las festividades y pagos de fin de afo,
evidenciando una tendencia a la baja, para seguramente repetir el ciclo
posteriormente, sin embargo de manera consistente las unidades de negocio que
hemos venido sefialando reportan falta de estabilidad en el personal,

independientemente de mantener la tendencia de la empresa.

Bajas de Personal Cuarto Trimestre de 2005
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Al agrupar los datos de bajas y establecer su relacién con el personal activo de la
empresa se obtuvieron los siguientes indices de rotacion acumulada del periodo

(Total Bajas / Promedio de Personal)

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

indice de Rotacion Acumulada 2005
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Evidentemente los indices de rotacion acumulada por si solos pueden parecer o
no significativos, dependera de la preocupacion de la administracion de la
empresa al evaluar su impacto, no solo en los costos directos (costos de fuentes;
papeleria; etcétera) e indirectos (tiempo perdido por reentrenamiento; produccion;
etcétera) en que se incurre, sino también, teniendo en consideracion el impacto en

los resultados financieros, comerciales y de imagen empresarial.

6.2. Rotacion y Causas de Baja de Personal 2005

Con base al interés comercial e inquietudes de la Alta Direccion de la empresa y
por agrupar al mayor numero de empleados en las sucursales Guadalajara;
Monterrey; Meéxico (Depoésito Vallejo); México (lztapalapa) y las Oficinas
Generales, de donde emanan las directrices de funcionamiento de la empresa se
identifico la necesidad de incluir dentro de las baterias de examinacion utilizadas
un instrumento que permitiera optimizar el proceso de seleccion de personal y
maximizara la posibilidad de contratar empleados con mayor identificacion con la

empresa.

Los datos iniciales observados para ser interrelacionados con la instrumentacion
del Test de Zavic muestran (como ya entes fue descrito) una rotacion acumulada,
durante el periodo enero-diciembre de 2005 del 38.78%, teniendo en

consideracion los indicadores trimestrales por sucursal.
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INDICE DE ROTACION TRIMESTRAL POR SUCURSAL 2005
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Como puede apreciarse en la anterior grafica las sucursales con mayor indice de
rotacion acumulada son Bajio con un 57.51%; Chihuahua, con 46.93%; Depdésito
(México-Vallejo) 47.77%; Monterrey, 47.97%; y, México (Iztapalapa) con 39.90%,
por destacar algunas.

Dada la trascendencia estratégica para la empresa es también importante
destacar lo correspondiente a la Sucursal Guadalajara, donde se acumulo el
34.52%.

Es también importante sefialar que independientemente del indice de rotacion
acumulada, para establecer un diagndstico mas preciso que permita evaluar el uso
o implementacion de estrategias adecuadas al caso en particular es necesario
identificar las causas que le originan, en primera instancia las causas genéricas y

posteriormente las especificas.
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Con base a lo anterior en el siguiente cuadro se describen las causas de la
terminacion de la relacion laboral de los empleados que causaron baja en ese

periodo (enero-diciembre, 2005).

2005 % ROT VS

EMP
CASOS %

3592
Rescision de contrato. 492 35.33 13.69
Renuncia voluntaria. 743 53.37 20.68
Ausencias. 8 0.60 0.23
Muerte 2 0.11 0.04
Término de Contrato. 35 2.50 0.97
Ajuste 41 2.93 1.14
Abandono de trabajo. 62 4.46 1.73
Incapacidad Total 2 0.11 0.04
Proyecto Especial. 6 0.43 0.17
Perceptor 2 0.11 0.04
Jubilacion. 1 0.05 0.02
1392 100.00 38.75

Como puede apreciarse el porcentaje de rotacion por renuncias voluntarias es
equivalente al 53.37% de la rotacion total de la empresa, en tanto que puede
afirmarse en al 46.63% de los casos existié una afectacion a la empresa que hace
gue, salvo 10 casos considerados fortuitos, existan repercusiones en aspectos

financieros, funcionales y de operacion.

Con base a lo anterior y para identificar las areas de oportunidad de mejora en los

procesos se agruparon las causas especificas de la siguiente manera:
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Causas Personales

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Problemas Familiares 154 11.08 4.29
Cambio de residencia. 37 2.66 1.03
Estudios 33 2.34 0.91
Horario 23 1.68 0.65
Intereses ajenos a la empresa. 24 1.74 0.67
Trabajo independiente. 15 1.09 0.42
Matrimonio 2 0.11 0.04

En el anterior cuadro se aprecia que uno de los principales motivadores de término
de la relacion laboral por razones personales del trabajador es el considerado
como problemas familiares, que bien pudiera estar relacionado con la percepcion

de la familia en relacién a la actividad laboral y su entorno.

Un concepto relacionado al anterior, pero considerado por separado, toda vez que
involucra el deseo u ofrecimiento de mejores condiciones salariales, de acuerdo a
lo que en general reportan los empleados son las bajas por aparente desarrollo
laboral.
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Aparente Desarrollo Laboral

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Mejor empleo 116 8.31 3.22
Superacién 44 3.15 1.22
Sueldo 70 5.00 1.94

Con relacion a la busqueda de nuevas alternativas de desarrollo laboral en la
mayor parte de bajas relacionadas a este concepto existid una probable oferta

laboral, considerada por el propio trabajador como de mayor conveniencia para él.

Causas Fortuitas

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Accidente 6 0.43 0.17
Muerte 2 0.11 0.04
Incapacidad 4 0.27 0.11

Los accidentes como causa fortuita tienen en este caso, una mayor incidencia
sobre otros aspectos de término de la relacion laboral, sin embargo en algunos
casos los accidentes pueden ser producto de conductas negligentes y en la

mayoria de ellos pueden evitarse.
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Causas No Determinadas

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Sin entrevista 104 7.50 2.90
No especifica 32 2.28 0.88
Abandono. 83 5.98 2.32

En un porcentaje importante los empleados al concluir la relaciéon laboral, sobre
todo cuando existe una razon justificada, apegada al articulo 47 de la Ley Federal
de Trabajo (LFT), asumen una actitud antagonica con la empresa y/o con el
entrevistador, haciendo imposible obtener comentarios de la baja, en otras
ocasiones el trabajador simplemente deja de presentarse por falta de adaptacion,
por contar con otro ofrecimiento de empleo o por

irregularidades, entre otras razones.

Razones Empresariales

habérsele detectado

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Término de contrato 57 4.13 1.60
Término de eventualidad. 3 0.22 0.08
Reestructura de éarea. 34 2.44 0.95
Traspaso sucursal. 1 0.05 0.02
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La dindmica empresarial, asi como el desarrollo de estrategias especificas
provoco fluctuaciones en la parrilla de personal autorizado, dando por terminada la
relacion laboral con 95 personas por estas razones.

Causas Relacionadas al Desempefo

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %

3592
Errores 48 3.48 1.35
Abuso de Confianza 57 4.13 1.60
Faltas 65 4.67 1.81
Politicas 41 2.93 1.14
Mala atencion a clientes. 38 2.72 1.05
Problemas de cobranza. 36 2.55 0.99
Negligencia 8 0.60 0.23
Baja productividad. 108 7.77 3.01
Estudio socioeconémico 8 0.54 0.21
Maltrato de equipo. 5 0.33 0.13

En las causas relacionadas al desempefio destacan en importancia las razones
alejadas a procesos socialmente aceptados y pueden ser fundamentados en el
articulo 47 de la LFT y su impacto llega a producir afectaciones, no solo al
trabajador y la empresa, sino también a terceros involucrados en la relacién

laboral.
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Causas Relacionadas con la Adaptacion al Entorno

2005 % ROT VS
EMP
CASOS %
3592
Problemas de actitud 54 3.91 1.52
Incompatibilidad con el jefe 39 2.77 1.07
Condiciones de trabajo 28 2.01 0.78
Ambiente de trabajo. 14 1.03 0.40

En el proceso de adaptacion a las condiciones laborales o debido a la falta de

aceptacion de las mismas 135 personas causaron baja en 2005.

Como ya fue sefialado durante el afio 2005 causaron baja 1392 empleados que
relacionados a un total de 3592 trabajadores en activo al cierre del afio,

representan el 38.75% de rotacion acumulada.

De lo anterior se desprenden los siguientes casos relacionados con actos
deshonestos y que representan el 18.46% del indice de rotacion y el 7.16% del

total empresa.
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2005 % ROT VS
EMP
CASOS %

3592

Errores 48 18.82 1.35
Abuso de Confianza 57 22.35 1.60
Problemas de actitud 54 21.18 1.52
Politicas 41 15.88 1.14
Problemas de cobranza. 36 13.82 0.99
Negligencia 8 3.24 0.23
Estudio socioecondmico 8 2.94 0.21
Maltrato de equipo. 5 1.76 0.13
257 100.00 7.16

Si bien estos pueden parecer un porcentaje menor, las implicaciones laborales y el
impacto para la empresa es de mayor importancia que los otros, de ahi que se
tomo la determinacion de aplicar el Test de Zavic.

Retomando la anterior afirmacion y sin pretender soslayar otras causas

describimos a continuacion las implicaciones a que hacemos referencia.

En relacion a la causa de baja por errores tengamos en cuenta que la empresa
cuenta con alrededor de 12,000 clientes y distribuye cerca de 17000 productos, la
mayor parte de ellos relacionados a contribuir en la preservacion de la salud en el
pais, siendo esta una causa que se presenta con mayor frecuencia en los
surtidores de mercancia, debemos tener en cuenta que un error de surtido puede
provocar errores en la mercancia que llega a los clientes, datos incorrectos en la
informacion referente a inventarios tedricos de mercancia, con el consecuente
faltante de productos en el almacén, de tal manera que un error de surtido

provoca:
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Error en el surtido del pedido original.
Posible faltante de mercancia con otro cliente.

Error en la descarga de archivos para la integracion del inventario teorico.

<N X

Duplica toma de inventario fisico por la falta de coincidencia entre la

informacion.

<

Reclamo de faltantes por mercancia facturada.

v' Duplica el pago de incentivos al surtidor (recibe un pago por producto
surtido)

v' Extravié de mercancia controlada con pocas posibilidades de recuperacion
y alto valor en el mercado irregular.

v' Eventualmente estos errores cuentan con la complicidad de otro trabajador

y obtienen un beneficio compartido, aunque dificil de comprobar bajo la

regulacién laboral.

En relacién a la baja de empleados por abuso de confianza debe destacarse que
normalmente esto provoca controversias comerciales con clientes, en el esquema
de trabajo de esta empresa la mayor parte de incidencias de esta causa ocurre
con personal relacionado a la fuerza de ventas, en las relaciones de negocios con
clientes y en la agenda de trabajo del personal de esta area se establece como
una premisa que el pago de facturas se hace a través de los representantes de

ventas, para llevar acabo estos mecanismos se cuenta con:

v" Pago con cheque a nombre de la empresa.
v' Pago con efectivo.

v" Devolucién de mercancia
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Cuando se detectan bajas por abuso de confianza ocurre que el vendedor
convence al cliente de elaborar el cheque a otro nombre, o bien cuando le paga en
efectivo, entrega documentos apocrifos para respaldar el pago y no deposita o

deposita con atraso (“jinetea”) el dinero propiedad de la empresa.

Siendo la devolucion de mercancia un proceso para recuperar el crédito o en otros
casos la consecuencia de un error de surtido, se detectaron casos donde violando
las instrucciones correspondientes el representante de ventas no envia la
mercancia por conducto del chofer correspondiente, sino que él mismo la “lleva”
de regreso al almacén sin ingresarla, en este caso en la bitadcora del chofer no
aparece el ingreso y se generan saldos con el cliente y el empleado involucrado
comercializa por su lado la mercancia, en consecuencia esta causa provoca, entre

otras cosas:

v' Pérdidas de cantidades importantes de dinero que no ingresan a la
empresa.

Pérdidas de dinero para clientes, en tanto la empresa no reconoce pagos.
Pérdidas de mercancia.

Riesgo de falta de liquidez en el capital.

<N X X

Fractura en las relaciones comerciales con clientes con la consecuente

pérdida de penetracion de mercado.

<

Deterioro en la imagen empresarial en el mercado de influencia.

v' Complicidad entre empleados.

Por otro lado, los problemas de actitud (54 casos), en general son contributorios al
deterioro de las relaciones de trabajo o evidencian la falta de apego con el
desarrollo de las actividades de trabajo, durante el periodo de analisis se
detectaron trabajadores que sin causa aparente boicotearon procesos de trabajo o

generaron relaciones conflictivas con y/o entre sus compaferos de trabajo,
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también fueron reincidentes en sus negativas a desarrollar las tares de trabajo de

acuerdo a lo establecido.

Frecuentemente el comportamiento y actitud contraria a lo aceptado de acuerdo al
reglamento interior de trabajo puede incluso ser un elemento que cause el rechazo
del equipo de trabajo o incluso puede llegar a afectar los resultados del mismo, en
este caso una caracteristica de pago con el personal involucra un bono que solo
puede llegar a ser alcanzado si todo el equipo cumple, bajo este contexto una
actitud negativa de algin empleado puede propiciar una fractura de las relaciones

laborales con el riesgo que esto implica.

En relacion a la violacion a politicas de la empresa la mayor parte de estos 41
casos se encuentran relacionados con alteraciones a la disciplina en el trabajo con
afectacion a procesos bajo responsabilidad del empleado que repercutieron en
atrasos con clientes y/o de informacion relacionada a conceptos clave, en el
primer caso, por ejemplo, se detectaron choferes que ignorando una disposicion
para solo transitar por caminos de cuota utilizaron rutas federales para disponer
del viatico correspondiente, en tanto un ejemplo del segundo caso fue de un
empleado que para realizar pedidos a clientes irregulares genero cambios en el
domicilio de entrega para hacerse acreedor a premios de cobertura, como los
descritos existieron otros que de igual manera pusieron en riesgo condiciones de

trabajo o de relacién con clientes.

Referente a las bajas por negligencia (8) y por maltrato de equipo (5) se
evidenciaron casos donde el trabajador deterioro herramientas de trabajo, que en
la mayoria de los casos afectaron incluso las tareas y resultados de otros
empleados, por ejemplo, en el caso de almacén el uso indebido de engrapadoras
neumaticas, dafio a elementos de surtido; con choferes vehiculos desvielados,

dafio a las instalaciones y otros de igual o mayor magnitud que provocaron
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pérdidas a la empresa Yy en todos ellos se corrobor6 el dolo como caracteristica

repetitiva.

Finalmente, en las bajas por estudio socioeconomico fue identificada falsedad en
los datos proporcionados por empleados al ingresar a la empresa y/o
antecedentes laborales donde el trabajador causo baja por diversas causas

opuesta a las reportadas.

Buscando abatir los aspectos sefialados se realiz6 la aplicacion del test de Zavic

en las unidades de negocio que antes fueron citadas.

6.3. Andlisis de Datos obtenidos en Aplicacion de Test Zavic

La muestra utilizada comprendié un total de 715 sujetos distribuidos de la
siguiente manera: de la sucursal México- Iztapalapa 89 sujetos equivalentes al
12.44 %; de México — Vallejo, 133 sujetos equivalentes al 18.60 %; de sucursal
Monterrey 228 sujetos equivalentes al 31.88 %; de Oficinas Generales 179
sujetos, equivalentes al 25.03 %; y de sucursal Guadalajara 86 sujetos

equivalentes al 12.02 %.

Distribucién de la Muestra
% de Casos Para Estudio

Guadalajara, Iztapalapa,
12.02 12.44

0.G,

S Vallejo,
25.03

18.60

Monterrey,
31.88
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En base a los resultados observados podemos ver lo siguiente:

Tengamos en cuenta que cada escala de la prueba Zavic se divide en: ALTO (el

puntaje maximo 40, minimo 21) Y bajo (El puntaje maximo 20, minimo 1).
MORAL
En términos de resultados podemos observar que 37 candidatos de una muestra

de 715 puntuaron entre 1y 20, lo que equivale al 5 % como bajo moral, 678

candidatos puntuaron entre 21 y 40, lo que equivale al 94.7 % como alto moral.

TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA MORAL

BAJO
5.00

ALTO
94.70

LEGALIDAD

Para este concepto notamos que 51 candidatos de una muestra de 715
puntuaron entre 1 y 20, lo que equivale al 7.13 % de la poblacion reflejandose
como bajo legal, 664 candidatos puntuaron entre 21 y 40, lo que equivale al 92.8

% de la poblacion como alto legal.
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TEST DE ZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA LEGALIDAD

BAJO
7.13

ALTO
92.86

INDIFERENCIA

Los resultados para esta escala muestran que 542 candidatos obtuvieron un
porcentaje entre 1 y 20, lo que equivale a un 75.8 % de la poblacion como bajo
indiferencia, 173 candidatos cayeron en una puntuacion de entre 21 y 40, lo que

equivale al 24.2 % alto indiferencia.

TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA INDIFERENCIA

ALTO
24.20

75.80
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CORRUPTO.

Los datos obtenidos muestran que 404 candidatos de una muestra de 715
obtuvieron una puntuacion de entre 1 y 20, lo que equivale a un 56.5 % de la
poblacion reflejandose como bajo corrupto, 311 candidatos puntuaron entre 21 y

40, lo que equivale al 43,5 % de la poblacion como alto corrupto.

TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA CORRUPTO

ALTO
43.49

BAJO
56.50

ECONOMICO

En cuanto a esta escala 62 candidatos obtuvieron una puntuacion entre 1 y 20, lo
gue refleja un porcentaje de 8.7 % de la poblacion como bajo econémico, 653
candidatos obtuvieron un puntaje entre 21 y 40, lo que equivale a 91.3 % como

alto econdmico.
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TEST DE ZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA ECONOMICO

BAJO
8.67

ALTO
91.32

POLITICO

Los resultados obtenidos indican, que 180 candidatos de una muestra de 715
sujetos obtuvieron una puntuacion entre 1 y 20, lo que equivale al 25.1 % de la
poblacion como bajo politico, 535 candidatos puntuaron entre 21 y 40, lo que

equivale a 74.8 % de la poblaciéon como alto politico.

TEST DE ZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA POLITICO

BAJO
25.17

ALTO
74.82
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SOCIAL

Los resultados indican que 47 candidatos obtuvieron entre 1 y 20, lo que equivale
al 6.6% de la poblacion como bajo social, 668 candidatos obtuvieron entre 21 y 40,

lo que equivale al 93.4 % como alto social.

TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA SOCIAL

BAJO
6.57

ALTO
93.42

RELIGIOSO

Para este concepto notamos que 641 candidatos puntuaron entre 1 y 20, lo que
equivale al 89.5 % de la poblacion, como bajo religioso, en tanto que 74
candidatos obtuvieron entre 21 y 40, lo que equivale al 10.3 % de la poblacion
como alto religioso.
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TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE DISTRIBUCION OBTENIDO
ESCALA RELIGIOSO

ALTO
10.34

BAJO
89.65

6.4.Determinacion de Normatividad de Aplicacion Especifica del Test

De acuerdo a los resultados obtenidos podemos observar distintas combinaciones
de acuerdo al tipo de respuestas de los sujetos evaluados, un ejemplo de ello es
gue 30 candidatos (4.19%) de una muestra de 715 sujetos obtuvieron en la
escala de CORRUPTO e INDIFERENCIA un puntaje de entre 21 y 40, en la escala
MORAL y LEGALIDAD obtuvieron una puntuacion de entre 1 y 20 lo que refleja un
diagndstico como ALTO CORRUPTO, ALTO INDIFERENCIA, BAJO LEGAL y
BAJO MORAL.

El anterior es un perfil no aceptable, toda vez que, conforme a esos resultados
podria tratarse de un candidato que se preste para cometer acciones ilicitas o
puede llegar a cometer algun tipo de fraude.

El hecho de que existan puntuaciones altas en la escala de corrupto no implica
gue necesariamente sea rechazado el candidato, ya que se deben analizar los

resultados obtenidos en las demas escalas.
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Con base a lo anterior a continuacion se plantean los elementos base para

delinear la normatividad de aplicacion en el caso que en particular se trata:

v En la escala POLITICA el rango puede ser alto o bajo, ya que no influye de
manera importante en el diagndstico.

v' En cuanto a la escala SOCIAL tratandose de puestos operativos o que no
tengan gente a su cargo puede aceptarse que el rango sea BAJO.

v/ Bajo ninguna circunstancia se debe aceptar la combinacion de la escala
ALTO CORRUPTO Y BAJO LEGAL.

v' Las escalas principales de busqueda son CORRUPTO Y LEGAL, las
demas escalas son complementarias, se puede no apegar al rango de
aceptacion siempre y cuando alguna de estas combinaciones no sean
LEGAL BAJO Y CORRUPTO ALTO.

Como cualquier herramienta de evaluacion este test constituye una herramienta
gue determina un perfil psicolégico y en este caso la aplicacion del ZAVIC implica
profundizar en la ciencia de la conducta para buscar en las preferencias de
pensamiento y rasgos de personalidad de los candidatos, entre otras cosas,
aguellas asociaciones que los predispongan a los comportamientos observables y
comprobables relativos a los valores que tengan mas significado en la empresa,
para ello la supervision del trabajador en sus funciones provee de informacion
importante y puede influir en el estilo de comportamiento y desempefio de cada
persona.

De acuerdo a la aplicacion los pardmetros de aceptacion y rechazo sin especificar

combinaciones basicas son sefalados a continuacion.
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PARAMETROS DE ACEPTACION Y RECHAZO

ACEPTACION
ESCALA RANGO
MORAL ALTO (21-40)
LEGAL ALTO (21-40)
INDIFERENCIA BAJO (1-20)
CORRUPTO BAJO (1-20) ACEPTABLE (21-30, SOLO
PERSONAL INTERNO)
ECONOMICO ALTO (21-40)
SOCIAL ALTO (21-40) ACEPTABLE BAJO SOLO
CUANDO NO TENGA GENTE A SU
CARGO
POLITICO ALTO (21-40) ACEPTABLE BAJO
RELIGIOSO INDISTINTO
RECHAZO
ESCALA RANGO
MORAL BAJO (1-20)
LEGAL BAJO (1-20)
INDIFERENCIA ALTO (21-40)
CORRUPTO ALTO (21-40)
ECONOMICO BAJO (1-20)
SOCIAL BAJO (1-20)
POLITICO BAJO (1-20)
RELIGIOSO INDISTINTO
G. URIBE T.
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Proceso De Implementacion

1. Determinacion y autorizacion de aplicacion de instrumento como un Test

adicional a la bateria vigente.
2. Con el fin de eficientar el uso de recursos tecnolégicos y toda vez que se
cuenta con un sistema computarizado para aplicacion y/o calificacion de

examenes, se determind la inclusiéon del test de Zavic en el software.

3. Liberar acceso en el software correspondiente al modulo de examinacion de

este test a los responsables de RH.

4. Una vez automatizado y comprobado el correcto funcionamiento del

proceso se reprodujo el material necesario.

5. Difusién, explicacion y entrenamiento del manejo del test ZAVIC a los

profesionistas calificados y responsables de RH.

6. Liberacion del sistema.

7. Aplicacion a nivel nacional.

8. Implementacion y seguimiento.

Descripcion de instrumentacion.

1. El Responsable de la captura del Cuestionario ZAVIC en Sucursales es el Jefe

de Integracién y Desarrollo.
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El Responsable de la captura del Cuestionario ZAVIC en Oficinas Generales es

el Gerente de Reclutamiento y Seleccion de Oficinas Generales.

El Cuestionario ZAVIC se aplicara para todos los Puestos, excepto ejecutivos y
directivos.

Los passwords para la captura del Cuestionario ZAVIC seran otorgados por el

area de Sistemas a los responsables.

El Cuestionario ZAVIC sera anexado al Expediente del Empleado por el
responsable de la aplicacién, una vez que el empleado sea contratado o

promovido en el puesto.

Es responsabilidad del area de Sistemas el cambio o bajas de passwords por

movimientos o bajas del personal de RH.

La calificacion para que un Aspirante sea aceptado o rechazado sera de

acuerdo a lo sefalado en el siguiente cuadro:

ACEPTACION
Escala Rango
Moral Alto (28-40) Medio (20-26)
Legal Alto (28-40) Medio (20-26)
Indiferencia Medio (14-26) Bajo ( 2-12)
Corrupto Medio (14-26) Bajo ( 2-12)
Econdmico Indistinto
Social Alto (28-40) Medio (14-26)
Politico Indistinto
Religioso Indistinto
G.URIBET.
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En la escala “POLITICO”, “RELIGIOSO” y “ECONOMICO” el

Nota

~

importante en el diagnostico.

rango puede ser bajo o alto ya que no influye de manera

8. Bajo ninguna circunstancia se acepta Aspirantes con las siguientes

combinaciones, ya que no se apegan al Rango de aceptacion del perfil

psicologico.
RECHAZO
Escala Rango Escala Rango
ALTO CORRUPTO (28-40) BAJO MORAL (2-12)
ALTO CORRUPTO (28-40) BAJO LEGAL (2-12)
ALTO CORRUPTO (28-40) MEDIO MORAL (14-26)
ALTO CORRUPTO (28-40) MEDIO LEGAL (14-26)
ALTO INDIFERENTE | (28-40) ALTO CORRUPTO | (28-40)
ALTO INDIFERENTE | (28-40) BAJO SOCIAL (2-12)

9. Las escalas principales de busqueda son Corrupto y Legal.

6.5. Rotacion de Personal 2006

Establecidas las bases para la inclusibn de este test en los procesos de

examinacion de la empresa se procedi6 a recabar datos de los resultados

obtenidos en materia de rotacion durante el periodo enero-diciembre 2006, asi

como los conceptos relacionados.

Por lo que respecta al indice de aceptacion - rechazo con base al puntaje obtenido

en combinaciones Zavic, se observo que el 33.28% de los aspirantes no fueron

aceptados, con base a las directrices determinadas para el caso en particular del

Test de Zavic.
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TEST DEZAVIC
PORCENTAJE DE CANDIDATOS
ACEPTADOS-RECHAZADOS

RECHAZADOS
33.28

ACEPTADOS
66.71

En el caso de los candidatos que fueron contratados el 27.0 % se retiro por
diversas causas, antes de cumplirse el periodo de analisis de datos (enero-
diciembre, 2006), por lo cual el indice de permanencia de empleados que fueron

sometidos al instrumento se ubico en el 72.95 %.

TEST DEZAVIC
INDICE DE PERMANENCIA

BAJAS,
27.04

ACTIVOS,
72.95
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Asi mismo, el indice de rotacion durante el periodo enero-diciembre 2006
disminuyo pasando del 38.78% al 27.13%, esto es un -11.64%, mismo que

representa el 30.04% de la rotacién observada durante el mismo periodo del 2005.

Rotacion Acumulada Enero- Diciembre 2006
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Por otro lado se observa que la tendencia de la rotacion tiene un comportamiento
ciclico que se agudiza en el trimestre posterior a aquel en que los empleados
reciben pagos extraordinarios, por ejemplo durante el primer trimestre del afio se
detecta un 7.24% que es la mas alta del periodo y coincide con el ‘trimestre
posterior al pago de aguinaldos (Diciembre, 2005) y al inicio de este se hace el

pago de Fondo de ahorro (Enero, 2006).

Bajas de Personal Primer Trimestre de 2006
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En tanto en el segundo trimestre disminuye (6.61%) para volver a incrementar en
el tercer trimestre (7.12%) coincidentemente con el periodo en que se hace el

pago de la Participacion de los Trabajadores en las Utilidades.

Bajas de Personal Segundo Trimestre de 2006
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Durante el tercer trimestre de 2006 comparativamente con 2005 la proporcion de
bajas del personal disminuyo y permitid, al mantener una tendencia mas clara,
una mejor planeacion de las plantillas de personal autorizado en preparacion al
cierre de las actividades de fin de afio, donde las cargas de trabajo aumentan

considerablemente.

Bajas de Personal Tercer Trimestre de 2006
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Respecto al cuarto trimestre del 2006 las bajas nuevamente disminuyeron,
confirmando a un mas la tendencia de mercado y evidenciado una mejora en el

abatimiento del indice anualizado.
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Bajas de Personal Cuarto Trimestre de 2006

A | BN O | CIL | GUa | MR O[O | ME ) D | MW | MR | ME | OTHE | VR | TH |SUBTMES

I %
4

TOT.06.0CT
0T 00 KO
0T J0E.IC
T0T.50C

s | —a | —a
L e
J S P S
[ENCR P S e
= |
| e
— e
==
—a e e
— o=
[ S

,
!

=
5=

—
e
==
=
=
e |
==
=
e
=
e
=
—a s e e
=

-
=2
=

i

Es importante, también sefialar que la plantilla de personal crecié en un 23.94%,
esto como consecuencia de un ambicioso plan de crecimiento y de estrategias de
mercado, plan que de no haber sido controlada la rotacion podria haber puesto en
riesgo el cumplimiento de objetivos empresariales importantes, mismos que fueron

iniciados con un proceso de contratacién masiva durante el inicio de 2006.

Promedio Trimestral de Personal Activo por Unidad de Negocio 2006
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La incorporacion de estos nuevos empleados, algunos de los cuales fueron
contratados de manera temporal y posteriormente formalizada la extension de sus
contratos por necesidades de la operacién, fue un elemento que coadyuvo a una
mejor observacion de los datos, en tanto la tendencia de los mismos se hizo notoria y

la estrategia aplicada crecié en importancia.

De tal manera que esta tendencia comun en el mercado laboral no era identificable en
la empresa en cuestion, antes de la inclusiéon del Test de Zavic en las baterias de
examinacion, pues no se identifica un comportamiento de los datos que tenga

relacion alguna, salvo la falta de arraigo del personal.
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6.6. indice de Rotacion y Causas de Baja Comparativo 2005-2006

Los graficos de 2005 y 2006 muestran la tendencia que en parrafos anteriores fue

descrita:
PORCENTAJES DE ROTACION ENE-DIC 2005
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PORCENTAJES DE ROTACION ENE-DIC 2006
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Como puede apreciarse la rotacion de un afio a otro disminuyé de manera
importante, incluso a nivel empresa, en virtud de que exceptuando los puestos
ejecutivos se aplicé a todos los aspirantes e incluso a los empleados en proceso

de promocién, como puede identificarse en las siguientes gréficas:

PORCENTAJE DE ROTACION
COMPARATIVO TRIMESTRAL
2005 -2006

12.00

10.88
10.24

10.00

8.00

4.00

2.00 A

0.00 4

TRIMESTRE

PORCENTAJE DE ROTACION ACUMULADO
COMPARATIVO
2005 - 2006

60.00 -

50.00 -

38.78
40.00 4

7.77

30.00 - 2713

9.88
6.16

20.00 -
7.12

10.00 -

0.00 -
"2005" "2006"
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Por lo que se refiere a las causas que originaron esta rotacion puede observarse
gue se disminuyeron las renuncias voluntarias del personal en virtud de que paso
del 53.37% del total de bajas al 42.56%, dato relacionado con el arraigo en la
empresa y, por supuesto, de permanencia del personal, en tanto se logro una
mejor identificacion con los valores de la empresa.

2005 % ROTVS 2006 ROTVS DIFERENCIA
. EnP ) WP . % POMDERADO
CASO3 % e CASOS % T CASOS %

Rescisin de contrato. /2 3 1369 19 4090 11.09 ? £58 0.7
Renuncia voluntaria, 713 Ny 2064 a14 4255 1154 28 -0 £12
Ausencias B 0f0 04 10 00 02 1 020 .8
Muerte ? 0.1 0.04 ? 0.0 005 1 0.0 248
Téming de Cantrato. i 20 0s 32 2 0m - 016 16.1
Ajuste 4 25 114 ] 737 200 4 14 300z
Abandana de trabajo, B2 446 173 53] £ 146 3 092 5.3
Incapacidad Total ? 0.1 0.04 I 0o .00 -2 41 -258.08
Proyecto Especial B 043 o ? 013 004 -4 430 -179.23
Perceptar ? 0.1 0.04 I 0m 00 -2 4N 25808
Jubilacidn. 1 005 0oz 0 0on 00 -] 405 25805

1332 100.00 75 1207 100.00 PRl -185.00 11,64 -30.04

Por lo que respecta al incremento del 35.33% de los casos al 40.90% de bajas por
rescision de contrato tiene una importante relacion con un proceso de
compactacion en la estructura de areas especificas de la empresa, incluso el
concepto de bajas por ajuste paso del 2.93% al 7.37%, sin embargo a pesar de
esta estrategia de compactacion, el indice de rotacion total no se vio influenciado,

toda vez que se reitera la disminucion del 30.04% de un afio a otro.

Con relacion a bajas por aspectos de indole personal se identifico disminucién en

la mayor parte de los casos, toda vez que el proceso de seleccion fue optimizado.
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Causas Personales

2005 o ROT VS EVP 2006 ROT VS EMP DIFERENCIA, . PONDERADO
CASOS % o] CAS0S % e CAS0S %

Proklemss Famiiares 154 11.08 429 107 883 23 -43 225 5239
Cambio de residencia. k 268 1.03 Kl 252 08 -7 014 1341

Extusios n 234 041 2 186 050 -10 048 5254
Hotatio ] 158 083 i 23 064 g 0. 10828
Intereses sjenos & ka empresa. 24 174 0e7 10 0.80 022 -15 -0.34 -139.75
Trabajo independierte. 15 1.039 04z 5] 0.40 oM -10 -063 -163.41
Matrimanio 2 on 0.04 3 0.z 07 2 016 37285

En los conceptos relacionados a identificacion con la empresa, identificacion y

arraigo, también se observé disminucion en las razones especificadas.

Aparente Desarrollo Laboral

2005 50 ROT S VR 2006 ROTVSEMP DIFERENCIA R0
CASOS % o CAS03 % e} CAS03 %
hgjor emplen 118 831 342 100 .30 24 -16 R 033
Superacian 44 313 1.2 i 219 0 -7 05 1337
Sueldn 70 a0 153 57 4 14 -3 026 -14.60

En relacién a los casos relacionados a siniestros es el Gnico concepto que se vio
incrementado, no en eventos, pero si en porcentaje respecto a la rotacion total, sin
embargo al asumir un comportamiento mas apegado al orden y las directrices de

la empresa las bajas por accidentes e incapacidades disminuyeron.

Causas Fortuitas

2003 5 ROTYS EIP 2006 ROTVSEWP DIFERENCIA oA
CA303 k] 0 CAS0S % w0 CAS0S %
Accidente f 043 017 ? 013 004 -4 030 REEAL
Muerte 2 01 004 2 013 004 0 002 5740
Incapacidad 4 v} 011 1 007 002 -3 0.2 -194.96
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Aun cuando los casos de posiciones antagonicas con la empresa se
incrementaron, en cuanto a la negativa por someterse a entrevista de salida, el
abandono de trabajo, que es ademas un aspecto que redunda en problemas

operativos e impacta la planificacion de actividades, disminuyo en un 25.76%.

Causas No Determinadas

2008 4 ROTVS B 2006 ROTVS ENP DIFERENCIA S
LAR0S % = (4303 % v (4303 %
=i entrevista 104 150 240 156 1295 35 8 345 15764
o especifica i 128 048 10 046 0.5 -1 142 16041
Aandano. i 338 13 i b 14 -1 60 -23.78

Dada la dindmica empresarial de la empresa, la disminucion de estos conceptos
observo una estrecha relacion con un mejor proceso de planificacion de
actividades, siendo involucrada la reestructura de areas especificas, con poca o

nula relacion con la investigacion.

Razones Empresariales

2005 o, BT VS EME 2006 ROT VS B DIFEREMCIA R
CAS0S % w0 (AR08 % e CAS03 %
Terming de contrato 5 413 180 ki 319 056 -9 194 55,62
Terming de eventusidad. 3 02 008 2 0.0 005 - 102 -21.46
Resstructura de drea. 34 244 03 5 48 133 4 247 26063
Traapaso sucureal, 1 005 002 1 o jilirs i iy 5740

Los despidos justificados, en tanto, tuvieron una discreta disminucion total, sin
embargo los casos relacionados a productividad disminuyeron de 108 casos en
2005 a 72 en 2006.
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Causas Relacionadas al Desempefo

2005 o ROT VS MR 2006 ROTVS NP DIFEREHCIA T,
CAS0S % w0 CAS0S % e} CAS0S %
Errares 45 348 135 43 38 108 i 051 ITE8
Az te Confianza a7 413 160 42 352 045 15 151 3008
Fataz 5 487 181 Fl 425 115 14 42 Briche
Poiticas 4 243 114 54 445 14 13 152 13334
sk stencidn & clentes. i 272 103 38 KAE] 086 1 047 4476
Proklemas de cabranza, ki 255 033 2 218 059 -4 036 -36.56
Megligencia ] 060 023 1 083 02 3 033 14343
Baja productividad. 108 b 1y} 72 a8 162 R R 5951
Estutio socioecondmico ] 054 0 1 nor o 7 145 2650
Matrato de equipo. 3 033 013 4 033 01 - 0.0 483

En las causas relacionadas con la adaptacion al entorno, la disminucion mas
importante se observé en la relacidbn de bajas con aspectos de indole de

condiciones de trabajo.

Causas Relacionadas con la Adaptacion al Entorno

2003 o ROT Y B 2005 ROTVSEWP DIFERENCIA T,
CAS05 % w0 CAS0S % T CAS0S %
Prohiemas o actitud 3 i 152 i 483 13 4 054 B1.T8
Incampatibilidad can el jfe M 217 107 40 332 080 2 055 5122
Condicianes de trahajo i 20 073 2 179 048 £ 022 2186
Ambigntz de trabgo. 14 103 040 12 100 0ar -2 004 301

Durante el afilo 2006 causaron baja 1207 empleados que relacionados a un total
de 4452 trabajadores en activo al cierre del afo, representando una mejora del
30.04% en el indice de rotacion acumulada.

Comparativo de Rotacion Acumulada 2005-20006

2008 % ROTVS 2005 ROT Wi DIFERENCIA
EMP EWP % PONDERADD
iy 0 iy
CAS0S % 0 CASOS h I, CASOS !
Tatal Consalidada 1382 100.00 373 1207 100.00 71 -185.00 -11.64 -30.04
\
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6.7. Bajas Relacionadas a Actos Deshonestos comparativo 2005-2006

En los datos anteriores se pueden, asimismo, detectar bajas relacionadas en actos

deshonestos, agrupados de la siguiente manera:

005 % ROT VS 08 ROTVE DIFERENCIA
. EMP . EMP . % PONDERADO
CASOS % e CASOS % T CASOS %
Enrores 45 16.82 135 15 1961 1.08 0 078 58.22
Abuso de Canfianza 57 2.3 160 £ 17.32 085 15 A03 31458

Problemas de actitud 54 21.18 1562 59 2386 1.31 4 268 176.81
Paliticas 41 15.88 1.14 54 21.80 1.21 13 B.01 528.00
Problemas de cobranza 36 1382 0.92 26 10.78 0.59 -3.04 -307.20
Negligencia 8 324 0.23 1 4.58 0.25 1.34 578.66
Estudio socioecondmico g 294 0.21 1 033 0.02 -261 -1241.99
Maltrato de equipo. 5 176 0.13 4 163 0.03 - 013 -103.50
257 100.00 716 245 100.00 551 -11.83 -1.65 -23.03

Lua

Como puede apreciarse los conceptos o rubros donde se evidencia disminucion,
son tépicos claramente identificados con situaciones éticas, donde por si sola

disminuy0 en casi una cuarta parte.

Comparativamente los casos de baja por errores durante 2005 fue de 48, que
representaron el 18.82% de la rotacion relacionada a las causas agrupadas como
acto deshonesto y corresponden al 1.35 respecto al total empresa, en tanto que
durante 2006 se presentaron 48 casos, sin embargo en este caso representaron el
19.61%, que corresponden al 1.08%, disminuyendo su representatividad en
0.27%.

En relacién a la baja de empleados por abuso de confianza durante 2005 fue de
57, que representaron el 22.35% de la rotacion relacionada a las causas
agrupadas como acto deshonesto y corresponden al 1.60% respecto al total
empresa, en tanto que durante 2006 se presentaron 15 casos menos, esto es 42
eventos que representaron el 17.32%, que corresponden al 0.95%, disminuyendo
su representatividad en 0.65%.
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Por contra al anterior, las bajas por problemas de cobranza durante 2005 se
presentaron 36 casos, que representaron el 13.82% de la rotacion relacionada y
corresponden al 0.99% respecto al total empresa, durante 2006 fueron 10 casos
menos, esto es 26, que representaron el 10.78%, que corresponden al 0.59%,

disminuyendo su representatividad en 0.40%.

Por otro lado, las bajas por problemas de actitud durante 2005 fue de 54 casos,
gue representaron el 21.18% de la rotacidn relacionada y corresponden al 1.52%
respecto al total empresa, en tanto que durante 2006 se presentaron 4 casos
mas, esto es 59, que representaron el 23.86%, que corresponden al 1.31%,

disminuyendo su representatividad en 0.21%.

En relacion a la violacion a politicas de la empresa durante 2005 fue de 41 casos,
que representaron el 15.88% de la rotacion relacionada y corresponden al 1.14%
respecto al total empresa, en tanto que durante 2006 se presentaron 13 casos
mas, esto es 54, que representaron el 21.90%, que corresponden al 1.21%,

incrementando su representatividad en 0.07%.

Referente a las bajas por negligencia durante 2005 se presentaron 8 casos, que
representaron el 3.24% de la rotacion relacionada y corresponden al 0.23%
respecto al total empresa, durante 2006 se presentaron 3 casos mas, esto es 11,
que representaron el 4.58%, que corresponden al 0.25%, incrementando su

representatividad en 0.02%.

Por maltrato de equipo durante 2005 se presentaron 5 casos, que representaron el
1.76% de la rotacion relacionada y corresponden al 0.13% respecto al total
empresa, durante 2006 se presentdo un caso menos, 0 sea 4, representaron el

1.63%, que corresponden al 0.09%, disminuyendo su representatividad en 0.04%.
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Por ultimo, las bajas por estudio socioeconémico fueron 8 en 2005, esto es el
2.94% de la rotacion relacionada, correspondiendo al 0.21% respecto al total
empresa, en tanto durante el 2006 se presentd un solo caso, que represento el

0.33%, que corresponden al 0.02%, disminuyendo su representatividad en 0.31%.

Entre otras causas debemos destacar que las relacionadas con actos deshonestos
disminuyeron de un afio a otro en 23.03% y son agrupadas por su grado de
relacion con comportamientos poco éticos y con dolo tal que la responsabilidad del
trabajador fue en todos los casos comprobada y relacionada la conducta con la
falta de apego a los valores de la empresa, mismos que eran del conocimientos de

las personas involucradas.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES

Con base a la informacién recopilada y analizando los requerimientos del mercado
laboral podemos reiterar que el papel del Psicologo en el ambito laboral le
caracteriza por tener bajo su responsabilidad el desarrollo de funciones

estratégicas que invariablemente inciden en el resultado de la empresa.

Asi mismo es de destacar que el perfil de competencias y habilidades que
sustentan en su formacién es ahora mejor identificado por empresarios y/o altos
directivos, quienes le reconocen como un especialista capaz de establecer
diferencias y estrategias claras relacionadas con el comportamiento humano en
las organizaciones, sus motivaciones, caracteristicas e impacto, tanto en lo

individual, como en grupo.

Incluso la participacion de psicélogos en comités de empresa para la formulacion
de cddigos de ética y estandares de conducta, esta afirmacion podemos retomarla
basados en un hecho hasta cierto punto fortuito que cimbré el mundo empresarial
a nivel mundial, donde los inversionistas y consejeros de la empresa ENRON se
vieron involucrados en un aparente fraude de grandes proporciones por el uso de
informacion privilegiada, una de las consecuencias de ese hecho fue la
implantacion de la ley Sarvenes Oxly (SOX) donde buena parte de su fundamento
y directriz esta orientada a la regulacion de las relaciones, comportamientos, ética

y transparencia empresarial.

Con base a esa nueva necesidad de las empresas, sobre todo aquellas que tienen
relacion y/o presencia en el extranjero, tienen la obligacion de contar con un

codigo de ética, integrando en estos casos importantes comités que dictan las
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directrices de las normas empresariales e invariablemente en la conceptualizacion

y difusién, el Psicélogo juega un papel importante.

Asi mismo, es cada vez mas frecuente la busqueda de instrumentos de evaluacion
para la integracion de personal con mayor identificacion con los valores de la
empresa, en este contexto la integracion del Test de Zavic a las baterias de
examinacion nos ha permitido identificar su aportacion y correspondencia con los
intereses descritos.

También vale la pena sefalar, que de manera importante el hecho de contar con
una herramienta de seleccion que provee de datos adicionales, permite la
generacion de un mejor ambiente de trabajo y de mayor calidad de vida en el
mismo, conceptos que sin duda influyen en la decision de un empleado de

continuar o no en su trabajo.

Evidentemente los elementos involucrados en los anteriores supuestos se
sustentan en los datos recabados mismos que proveen también de la
identificacidon de causas especificas de baja y son representadas en la informacion
comparativa de un afio contra otro en el estudio que se realizo identificando una
disminucion en el indice de rotacion de 30.04%, toda vez que paso del 38.78% al
27.13%, esto es un -11.64%, de la rotacion observada durante el mismo periodo
del 2005.

El dato sefialado en el parrafo anterior valida el cumplimiento de uno de los
objetivos sefalados, donde se establece que el instrumento coadyuva a disminuir
el indice de rotacion de personal en la empresa, de hecho este objetivo se cumplié
no solo en el resultado acumulado, sino también, en las evaluaciones trimestrales

donde en el primer trimestre paso del 10.88% al 7.24%; en el segundo trimestre de
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10.24% a 6.61%; en el tercero del 9.88% a 7.12% a y en el cuarto del 7.77% al
6.16%.

Por lo que respecta a las sucursales donde se evalluo el instrumento en Iztapalapa
paso del 39.90% acumulado al 33.02%; en Vallejo de 47.37% a 36.90%; en
Monterrey de 47.97% a 26.42%; en Guadalajara de 34.52% a 20.72%, como dato
de referencia vale la pena también sefalar que en Oficinas Generales se observé

la misma tendencia siendo los valores, en este caso, de 19.6% a 15.3%.

Asi mismo, la inclusion de este instrumento de evaluacion optimizo la deteccion de
candidatos con mejor prongstico de actuacion, toda vez que se redujeron los
fraudes y conflictos entre el personal y clientes, afirmacion que es fundamentada
con la reduccion de bajas por actos deshonestos que en conjunto representaban
el 18.46% del indice de rotacién y el 7.16% del total empresa, durante 2005 para

pasar al 5.51% en el 2006 lo que representa una disminucion del 23.03%.

Sin embargo algunos rubros crecieron, por ejemplo las bajas por horario pasaron
del 1.68%, en 2005, al 2.39%, en 2006, los casos sin entrevista de 7.50% al
12.95%, asi como los reportes de problemas de actitud (3.91% a 4.85%) y los de
incompatibilidad con el jefe (2.77% a 3.32%), causas todas ellas que parecieran
guardar relacion con un esquema de supervision mas estrecho, toda vez que los
accidentes e incapacidades disminuyeron de 0.43% a 0.13% y de 0.27% al 0.07%,
respectivamente y que si bien son considerados ambos como eventos fortuitos,
son también indicadores tradicionalmente utilizados para evaluar a los jefes, en
materia de responsabilidad en la formacion técnica de los trabajadores y del

mantenimiento de las condiciones fisicas y de equipo en la situacién laboral.
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Por otro lado, seria de mucho interés valorar el uso del test de Zavic, en el impacto
probable en la disminucién de siniestros ocurridos en el trabajo en empresas de
otro giro, pues el porcentaje de mejora puede ser considerado alto, esto si
tenemos en cuenta que los eventos ocurridos en el 2005 fueron el doble de los

acontecidos en 2006.

A manera de comentario adicional, debemos agregar que para una empresa el
objetivo no debe ser eliminar por completo la rotacién de personal, probablemente
la llegada de nuevos empleados, a veces, puede representar o facilitar la creacion
de nuevas y mejores formas de hacer las cosas, dicho lo cual hace crecer en
trascendencia que una adecuada estrategia de seleccién o evaluacion de personal
actua como un filtro que solo habra de dejar pasar a quienes mejor se adapten al
sistema y valores de trabajo de la empresa.

Con relacién al objetivo de identificar conductas potencialmente precursoras de
actos deshonestos, contrarias al interés y valores de la organizacion, durante el
proceso de evaluacién de aspirantes, con el fin de contar con personal que
respalde la ética e imagen institucional, evitando afectacién a los resultados de la
organizacion, podemos afirmar que se cumplié toda vez que las escalas de
intereses y valores del Test de Zavic fueron integradas para la definicion de
combinaciones especificas del resultado, estableciendo incluso que las escalas
correspondientes a Politico, Econémico y Religioso no se consideraron para
establecer un juicio de valor, toda vez que su significancia para los valores

empresariales no justifico su relevancia.

Un aspecto a destacar en la inclusién de este instrumento en las baterias de
evaluacion de candidatos es que de acuerdo a la muestra analizada y

determinadas las combinaciones autorizadas para aceptacion de candidatos se

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

rechazaron el 33.28% de los aspirantes, porcentaje que se adiciono a los filtros

tradicionalmente aceptados en la empresa en cuestion.

Por otro lado, la permanencia de los empleados aceptados fue del 72.95%, lo
anterior significa que en términos generales casi tres de cada cuatro empleados
cumplen con las expectativas para las que fueron contratados, no solo por el perfil
de busqueda, sino también por que en las causas especificas de baja se logro
identificar disminucibn en las relacionadas a conceptos potencialmente

involucrados a actos deshonestos.

Lo anterior es observado dado que dentro del concepto de renuncias por causas
personales se presentaron 25 casos menos de circunstancias incompatibles a los

intereses de la empresa.

Con relacion a casos donde el empleado causo baja por otras alternativas de
empleo, en las tres variables involucradas (otro empleo, superacién y sueldo) se
observé disminucién, dato que puede ser indicativo de una mejor identificacion con

la empresa y el trabajo para el que fueron contratados.

También se detectdé que un menor porcentaje de los empleados que se retiraron
de la empresa lo hicieron con claras posiciones encontradas o antagonicas, de
hecho los abandonos de trabajo (-18 casos) y la falta de especificacion de la baja

(-21 casos), asi lo confirman.

Por lo que respecta a las causas relacionadas al desempefio disminuyeron en 82
casos, situacion que refleja una mayor identidad de los empleados y trabajadores

con las condiciones y caracteristicas del trabajo y por supuesto de la empresa.
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La relacidon de los casos descritos no necesariamente tiene una clara identificacion
con la propension a cometer actos deshonestos, pero sin duda alguna impactan la
identidad y sentido de pertenencia por pertenecer a una empresa donde la
compatibilidad con sus valores, misién y visibn son elementos inherentes a la
integracion de un grupo compacto de gente que integra sus esfuerzos y crea una

sinergia a favor del desarrollo mutuo.

No debemos soslayar que una mayor precision en los procesos de seleccidon y
evaluacion de personal ha minimizado el riesgo de pérdidas economicas, al
disminuir los casos de abuso de confianza (-15), las controversias con clientes (-9)
y la oportuna identificacion de falsedad de informacién con empleados de nuevo

ingreso (-9).

En este contexto también se evidencio un menor ocultamiento o probable
disminucion de complicidad entre empleados, toda vez que la falta de apego a las
politicas y directrices de la empresa se detecto con mayor frecuencia (+9), este
dato que puede parecer contradictorio de ninguna manera pude considerarse
como un hecho aislado, pues sin duda alguna la identificacion de violaciones a la
politica, necesariamente requiere complicidad en su ocultamiento o franqueza en
su reporte, aunque también es factible que se trate de una optimizacion en la

supervision de personal.

Ante la aparicion de este dato relacionado al liderazgo dentro de la investigacion,
puede ser considerado como otro tema especifico de estudio, toda vez que los
supervisores al ser seleccionados, ademas de compartir los valores de la
organizacion, deben también contar con competencias tanto técnicas como de
desarrollo humano, asi como un perfil de contratacion distinto al del personal

operativo.
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Con relacion a las habilidades antes citadas a través de este test no fueron
detectadas o quiza su probable identificacién con este instrumento, al no ser el
objetivo de la investigacion, no se correlaciono de manera clara, la influencia de
los intereses y valores de una persona, en relacion al trato que ejerce con otros
en los procesos de cuidado, guia, supervision, correccion y/o sancion, a causa del

desempefio y desenvolvimiento en grupo.

Con respecto al perfil y caracteristicas , en principio definidas, los datos que han
sido encontrados demuestran que la aportacion del Test de Zavic, en este caso,
alineado a la estrategia empresarial incide de manera positiva en el abatimiento de
los indices de rotacién, siendo ademas un elemento adicional para la toma de
decisiones en la seleccion de personal, pudiendo ser correlacionados sus
resultados con los valores empresa-individuo, confirmando asi la hipodtesis

planteada en este estudio.

A pesar de lo anterior, es necesario reiterar que los resultados aislados de una
sola prueba o test, no deben ser considerados como definitorios, ya que deben
estar acompafiados por otros instrumentos Yy/o estrategias que sean
correspondientes con las condiciones buscadas, en este caso el Test de Zavic
mostré su valia, en el nivel de aplicacion, en tanto sus caracteristicas son
compatibles con el proceso y recursos asignados en el esquema de trabajo, con la
instrumentacion de este test se logré responder a las necesidades de informacion

de la empresa con relacion a caracteristicas especificas de candidatos.

Como un dato adicional, los datos sugieren que probablemente el ejercicio de
actividades de coordinacion de grupo estd también relacionado con valores e
interese individuales, en este caso, quiz4 personas con mayor preparacion y
conocimientos de la busqueda de datos, podrian responder de manera diferente al

test, esto es, para casos de personal operativo parece ser adecuado, para el caso
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de personal con cargo de jefes, o gerencia baja 0 media, puede requerirse otro

tipo de instrumentos.

Al hablar de los casos de baja relacionados con procesos de supervision y
administracion de personal cabe destacar que aparentemente la falta de un

acertado proceso crea condiciones también precursoras de baja de empleados.

Por otro lado, en la estabilidad del personal en la empresa quiza también pueden
influir otros aspectos, por ejemplo las condiciones econémicas y alternativas del
mercado laboral, o bien, la evoluciébn y cambio del comportamiento de grupo
social, familia nuclear o dindmica cultural, aspectos donde destaca en importancia
la perspicacia, capacidad de analisis y oportunidad, para la insercion de

herramientas de evaluacion psicolégica en tiempo y forma.

Luego entonces, quedan algunas preguntas por resolver para la posible
realizacién de otro estudio, ¢es el test de zavic un instrumento adecuado, para
hacer uso de él con personas con mayor formacion educativa?, ¢ Influye el grupo
socioeconomico al que pertenece el candidato con los resultados observados?,
¢en el caso del personal con responsabilidad de supervision, es factible identificar
areas de oportunidad para prever la generacion de conflictos por el trato
inadecuado de los jefes?

En materia de rotacién de personal, es también de interés preguntarse ¢en que
medida influyen las condiciones del mercado laboral, en la permanencia de
empleados?, ¢a través de la aplicacion del test, es factible encontrar elementos
que coadyuven a la instrumentacion de estrategias que beneficien el clima

organizacional?
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Probablemente la respuesta a los anteriores cuestionamientos pueda obtenerse
con un analisis y estudio futuro de otro caso de investigacion que permita
generalizar los resultados obtenidos, toda vez que al tratarse del caso de una
empresa de servicio las condiciones sociambientales, pueden ser diferentes a las

de una empresa perteneciente a la industria de la transformacion u otras.

Asi mismo, el rol asumido por el psicologo para la identificacion, evaluacién e
instrumentacion de esta herramienta puede llevarle a encontrar otros exadmenes
con similar objetivo, sin embargo es ahi donde habra de evaluar el mas apegado
con la poblacion, objetivo, los alcances y elementos de apoyo, para su
intervencion, por ejemplo el software de Savvy Recruiter, tiene en un modulo el
mismo objetivo, pero su aplicacion es costosa al requerir aplicaciones interactivas
gue exigirian de una PC por evaluado y un mayor tiempo de aplicacion o el
examen Hartman, cuya aplicacion, calificacion e interpretacion, de igual manera
requiere de mas tiempo, ambos instrumentos pueden ser eficaces en otras
circunstancias, bajo las condiciones de estudio, sin duda que el uso del test de
Zavic respondié a las expectativas inicialmente planteadas, sin necesidad de

recurrir en inversiones adicionales de tiempo o gastos.

Adicional al esquema de la gestion de capital humano es menester involucrar
aspectos que faciliten la conformacion de una cultura laboral compatible con el
interés institucional y de beneficio a la comunidad, tanto la que le integra como de
aguellos lugares donde se irradie.

Es recomendable que, para también dar cumplimiento a las directrices en materia
de mejores practicas empresariales, requerimiento para empresas que aspiran a
cotizar en el mercado de valores, a la par de optimizar los procesos de evaluacion
se formaliza el codigo de ética de los trabajadores y la definicién de estandares de

conducta, para lo cual sugerimos los siguientes contenidos:
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Codigo de Etica

1. Trabajar por un objetivo comun.

2. Ponderar la honestidad como una norma, tanto en el trabajo como en la

vida cotidiana.

3. Reconocer la constancia como un medio para el logro de objetivos.

4. Priorizar el intercambio de experiencias entre empleados, tanto colegas

como jefes.

5. Ser congruente al asumir responsabilidades y la confianza con que le son

asignadas.

6. Trabajar con lealtad a la familia, la empresa y consigo mismo.

7. Fomentar, motivar y mantener conocimientos actualizados que favorezcan

el desarrollo.

8. Ser responsable de los resultados individuales y corresponsables de los

resultados del equipo y la imagen empresarial.

9. Participar y crear procesos de mejora continua.

10.Hacer las cosas con entrega, esmero, exactitud y pasion.
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El apego a estos principios éticos hacen sentido con el respeto, honestidad e
integridad, valores imprescindibles para el desarrollo armonioso del trabajo en la
empresa, estos valores pueden constituir una parte esencial de la cultura
corporativa y una pieza fundamental de la calidad de vida en la empresa, asi
mismo, operan bajo la premisa fundamental de estar regidos por directrices y
ordenamientos, cuya observancia y cumplimiento sea indispensable para el

entorno.

Evidentemente la conjuncién de esos valores forman parte de una cultura
organizacional, pero para asegurar su aplicacion es necesario formalizarlos y
establecer un marco de referencia comun que unifique criterios y oriente las
acciones de todos los empleados para ello el psicélogo, como especialista de
intervenciones en la conducta, tanto en lo individual como en lo grupal, tiene un rol
estratégico para el disefo, la difusién, el mantenimiento y mejora de practicas
empresariales, en este marco de accion debe estar presente el establecimiento de
estandares de conducta que permita a los empleados conocer sus obligaciones de
caracter ético, hacia la empresa, inversionistas, clientes, acreedores, proveedores,
competidores, autoridades e incluso el medio ambiente, en su caracter de
representantes, formales o no, de la empresa, sin olvidar su responsabilidad en
materia de salud ocupacional, seguridad y el manejo adecuado de diferencias de

opinion.

Es imprescindible, también, establecer los criterios béasicos para normar el

comportamiento, incluyendo la claridad necesaria en la aplicacion de sanciones.

El conocimiento de las normas relativas a los enunciados anteriores ayudaran al
empleado a tomar decisiones correctas al realizar su trabajo, teniendo la
responsabilidad de establecer y mantener relaciones basadas en la integridad y el

respeto, construyendo y reforzando los procesos sociales.
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Consideramos como un elemento de vital importancia que integrado el codigo y
los estdndares de conducta se creen las condiciones que faciliten el
establecimiento del contrato psicologico con el empleado, probablemente,
recabando la firma de compromiso de todos los miembros de la empresa,
independientemente del rango del empleado, incluyendo a los miembros del
consejo o altos directivos, quienes deben ser los principales promotores de la
medida, cuidar la compatibilidad con los preceptos sindicales y siendo lo bastante

claros y objetivos, para que sea entendido por todos.

Sin duda alguna que pretender asumir que el tema estd bastante discutido seria
finalizar con un simplista planteamiento de una caracteristica humana, tan
compleja que el topico resulta interminable, como infinita es la evolucion de los

grupos sociales.

Como observacién final es importante reconocer que una investigacion de este
tipo, mas alla de hacer patente la utilidad de instrumentos y estrategias que
benefician a la empresa con el papel responsable del psicélogo, deja tareas y
temas por abordar para dar continuidad y certeza al bien ganado reconocimiento
de su contribucion, espacio que no debemos darnos el lujo de perder, por el
contrario, debemos crear un continuo y permanente interés por aprovechar las

bondades que la Psicologia ofrece.
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ANEXO|

DESCRIPTIVA DE PUESTO
DATOS GENERALES
Nombre del puesto:
Titular del puesto:
Puesto al que reporta:
Sucursal: Area:
Departamento: Fecha:

Analista:

Objetivo General. Propésito de existir el puesto en la organizacion:

Areas de efectividad:

Funciones:

Conocimientos tedricos o practicos para desempenar el puesto:

Experiencia

Amplitud gerencial:

Toma de decisiones
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Responsabilidad de Equipo y Personas

Alcance jerarquico::

Puestos del mismo
nivel del titular

T
Titular

Jefe del jefe inmediato

Jefe inmediato

Puestos del mismo
nivel del titular

Objetivos generales de los puestos que reportan al titular:

Relaciones internas:

CON

PARA

Relaciones externas:

CON

PARA
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PERFIL DEL PUESTO

Caracteristicas que debe tener el candidato para ocupar el puesto:

EDAD DE A (OBSERVACIONES)
SEXO FEMENINO MASCULINO INDISTINTO (OBSERVACIONES)
ESTADO C|V| L SOLTERO CASADO INDISTINTO (OBSERVACIONES)
ESCOLAR|DAD PRIM. SEC. COMER. BACH LIC
PRESENTAC|ON DESEABLE. BUENA EXCELENTE (OBSERVACIONES)

EXPERIENCIA EN PUESTO(S) Y/O AREA(S):

EXPERIENCIA MINIMA (EN PUESTOS) SIMILARES:

HORARIO DE TRABAJO:
DE A DE Hrs. A Hrs.

MANEJO DE HERRAMIENTAS Y/O EQUIPO DE OFICINA:
(S)  (NO) CUALES:

DISPONIBILIDAD DE HORARIO S| NO
DISPONIBILIDAD PARA VIAJAR: g| NO
DISPONIBILIDAD PARA CAMBIAR DE RESIDENCIA S NO
CONOCIMIENTOS EN:

ESPECIFIQUE QUE EQUIPO Y/O BIENES TIENE BAJO SU RESPONSABILIDAD:

ESPECIFIQUE RESPONSABILIDAD EN PROCESOS Y/U OPERACION:

ESPECIFIQUE RESPONSABILIDAD EN MANEJO DE VALORES:

G.URIBET.
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CARACTERISTICAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

NORMAL

INTELIGENCIA SUPERIOR
TRABAJO BAJO PRESION S| NO
FRECUENCIA:
TOLERANCIA A LA FRUSTRACION: S| NO
FACILIDAD DE PALABRA: S| NO
SOCIABILIDAD: S| NO
SEGURIDAD EN SI MISMO: S| NO
CAPACIDAD DE OBSERVACION: S| NO
OTRAS: (ESPECIFICAR)
AUTORIZACIONES
TITULAR DEL JEFE DIRECTOR DE RECURSOS
PUESTO INMEDIATO AREA HUMANOS

G.URIBET.
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ANEXO Il
CUESTIONARIO DELTEST DE ZAVIC

INSTRUCCIONES:

A CONTINUACION, USTED ENCONTRARA UNA SERIE DE SITUACIONES
QUE LE VAN A SUGERIR 4 RESPUESTAS, LEA CADA UNA DE ELLAS
CUIDADOSAMENTE Y ANOTE EN LA HOJA DE RESPUESTAS, EN EL
PARENTESIS QUE CORRESPONDA, UN NUMERO DE LA SIGUIENTE
MANERA:

EL NUMERO 4 CUANDO LA RESPUESTA LE SEA MAS IMPORTANTE.

EL NUMERO 3 CUANDO LE SEA IMPORTANTE PERO NO TANTO COMO
LA ANTERIOR.

EL NUMERO 2 CUANDO LA PREFIERA MENOS QUE LAS ANTERIORES.

EL NUMERO 1 CUANDO TENGA MENOS IMPORTANCIA.

NO DEBEN REPETIRSE LOS NUMEROS EN UNA MISMA SITUACION,
SIEMPRE SERA 1, 2, 3 Y 4 SEGUN SEA SU PUNTO DE VISTA. NO
CONTESTE NADA EN ESTE CUADERNILLO, HAGALO EN LA HOJA DE
RESPUESTAS, NO DEJE NINGUNA SIN CONTESTAR.

EJEMPLO:
NOTA: ESTE EJEMPLO NO SE DEBERA CONTESTAR EN LA HOJA DE
RESPUESTAS.

ME ENCUENTRO SENTADO FRENTE A UN VIDRIO QUE ESTA SUCIO, A Mi
NO ME GUSTA ESTA SITUACION, LO QUE HARIA ES:

A) LO LIMPIARIA.

B) LE DIRIA AL LIC. QUE SI LO MANDA A LIMPIAR.

C) LE DIRIA A LA SRA. DEL ASEO QUE LO HAGA.

D) ME GUARDARIA LA PENA Y ME QUEDARIA CALLADO.

G.URIBET.
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COMO HA VISTO ES MUY SENCILLO, AHORA CONTINUE CON LOS
SIGUIENTES 20 EN SU HOJA DE RESPUESTAS.

1)

2)

3)

4)

S| UD. TUVIERA LA HABILIDAD Y CONDICIONES ADECUADAS, A QUE SE
DEDICARIA:

a) A modificar todos los jardines de la ciudad.

b) A obtener logros por medio de la politica.

c) A prestar dinero a altos intereses.

d) A cumplir con las obligaciones que su religién le impone.

CUANDO VE UN ACCIDENTE, USTED:

a) Se pone a orar con la persona accidentada.
b) Pide una ambulancia.

c) Cuida las pertenencias del accidentado.

d) Trata de detener al culpable.

ES UD. UN MAESTRO DE PRIMARIA Y UNO DE SUS ALUMNOS LE

OFRECE UN COSTOSO OBSEQUIO CON EL FIN DE OBTENER UNA

MAYOR CALIFICACION, USTED:

a) Le dedicaria tiempo extra para nivelarlo.

b) Lo rechazaria amablemente y lo invitaria a estudiar

c) Aceptaria el presente y le daria la calificacion deseada por su alumno,
porque UD. Sabe que es inteligente.

d) Llamaria a sus padres para que paguen clases particulares.

AL CONDUCIR SU AUTOMOVIL POR DESCUIDO UD. PASA UN ALTO, EL
AGENTE DE TRANSITO LO DETIENE Y PARA PERMITIRLE CIRCULAR
NUEVAMENTE, LO SOLICITA CIERTA SUMA DE DINERO, USTED:

a) Arranca su automoévil y deja al agente de transito.

b) Trata de llegar a un acuerdo encaminado a disminuir la cantidad de dinero.
c) Pide le sea levantada la infraccion pertinente.

d) Amenaza al agente con reportarlo con sus superiores.

G.URIBET.
R.A. ORTEGA G.



TESIS: ANALISIS DE SELECCION DE PERSONAL POR VALORES: TEST ZAVIC

5)

6)

7

8)

9)

PREFIERE UNA AMISTAD QUE:

a) Sea atractivo y le guste reparar desperfectos en su hogar.
b) Se interese por ser lider en el sindicato del cual forma parte.
c) Asistir con frecuencia a eventos religiosos.

d) Le interese emprender negocios.

SI AL LLEGAR A SU TRABAJO ENCUENTRA EN EL BANO UN RELOJ EN
EL LAVABO, UD.:

a) Trata de encontrar a su dueiio.

b) Lo reporta a sus superiores y lo entrega.

c) No hace ningln comentario y espera a que lo busquen.

d) Lo deja donde lo encontro.

UN BUEN GOBIERNO DEBERIA:

a) Ayudar a las clases necesitadas.

b) Ampliar las zonas turisticas de cinco estrellas.
c) Buscar los mejores lideres de su partido.

d) Permitir que la religion sea oficial.

UN AMIGO SUYO DESEA OBTENER UN ASCENSO DENTRO DE SU

TRABAJO, UD. LE ACONSEJA:

a) Que sea cumplido y eficiente.

b) Que busque cuales son los errores del jefe para que demuestre que él no
es perfecto.

c) Que prometa una manda a su santo de preferencia.

d) Que ofrezca una excelente comida a los dirigentes de la empresa.

Sl LUIS AL LLEGAR A SU CASA OBSERVA QUE ESTAN ROBANDO AL

VECINO LAS LLANTAS DE SU AUTOMOVIL, EL:

a) Llamaria a la policia.

b) Llamaria a su vecino.

c) Pediria a los asaltantes parte del beneficio que obtendran del robo, por
guardar silencio.

d) Mejor no haria nada y se meteria a su casa.
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10)UN EMPLEADO DE 60 ANOS QUE HA SIDO LEAL A LA EMPRESA
DURANTE 28 ANOS, SE QUEJA DEL EXCESO DE TRABAJO, LO MEJOR
SERIA:
a) Pedir un aumento de sueldo.
b) Recurrir al sindicato para que éste le ayude.
c) Que recurra a su guia espiritual para que le diga como se le debe ayudar y
su trabajo no se le haga pesado.

d) Que solicite una persona para que le ayude.

11)USTED VISITA A UN AMIGO ENFERMO Y LO MEJOR SERIA:
a) Que lo convenza de acudir al seguro social para que su atencién médica no
le sea costosa.
b) Proponerle su ayuda cuando €l tenga que acudir a citas médicas.
c) Que como todo le ha salido mal dUltimamente vea a una persona para que le
realice una limpia.
d) Decirle lo importante que fueron las juntas de vecinos ahora que él estuvo

hospitalizado.

12)AL SALIR DE VIAJE, SUS VECINOS LE PIDEN CUIDAR SU CASA,
DURANTE SU AUSENCIA USTED:
a) Les dice que no, debido a que se encuentra muy ocupado en esos dias.
b) Atiende con gusto la peticién de sus vecinos.
c) A cambio de sus servicios les solicita prestado el automovil que no
utilizaran en su viaje.

d) Asiste al médulo de vigilancia local, para que le brinden mayor seguridad.

G.URIBET.
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13)SI ENCUENTRA A UN NINO LLORANDO SOLO EN UNA TIENDA
COMERCIAL USTED:
a) Lo ayudaria a buscar a su familia en la tienda.
b) Lo llevaria al area de servicios generales para que ahi espere a que lo
ayuden.
c) Pasaria de largo porque UD. Tiene prisa.
d) Lo llevaria a su casa pero le cobra a la mama por el tiempo que UD. Perdio

por andarla buscando.

14) SI UD. VIVIERA EN PROVINCIA Y TUVIERA MAS ENTRADAS DE LAS QUE
NECESITA, QUE PREFERIRIA HACER CON EL DINERO:
a) Hacerlo producir para ayudar al desarrollo industrial.
b) Donar dinero para la construccién de una iglesia.
c) Darlo a una sociedad para el beneficio de las familias humildes del poblado

d) Aportar ayuda al partido politico con el cual UD. Simpatiza.

15) SU HIJO HA DEJADO SUS ESTUDIOS POR UN TIEMPO, USTED:
a) Le sugiere que vea a los maestros para que les propongan que lo ayuden.
b) Que haga lo que quiera pues ya esta grande.
c) Que curse nuevamente el afio para que pase las materias reprobadas.
d) Darle apoyo econémico y moral para que supere este tropiezo en sus

estudios.

16) A QUE ACTIVIDAD PREFIERE DEDICARSE DURANTE SUS VACACIONES:
a) Obtener experiencia en otro negocio que no sea el propio.
b) Participar en la campafia politica de diputados, que se va a efectuar en su
localidad.
c) Asistir a un retiro organizado por la iglesia.

d) Visitar un lugar que no conoce, en compafia de su familia.
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17)LA FAMILIA DE PEDRO TIENE UN HIJO DROGADICTO Y ES AMIGO DE SU

HIJO DESDE PEQUENO; AL SABERLO USTED:

a) Le pide a su hijo que no lo vuelva a ver.

b) Le sugiere a su familia que lo lleven a centros de integracion juvenil para
que lo ayuden.

c) Si el muchacho ya es drogadicto le pide le obsequie un reloj que tanto le
gusta a su hijo para no decirselo a sus padres.

d) Lo lleva a un centro de rehabilitacién junto con su hijo para que sienta que

lo apoya y no ser rechazado.

18)SU ESPOSA LE COMENTA QUE AL TERMINAR DE REALIZAR SUS
ACTIVIDADES COTIDIANAS LE QUEDA MUCHO TIEMPO LIBRE, USTED
LE SUGIERE:
a) Que emplee su tiempo como catequista de la iglesia.
b) Que venda articulos femeninos.
c) Que promueva juntas entre los vecinos encaminadas a resolver los
problemas de la comunidad.

d) Que asista con sus hijos a centros recreativos si fuera posible.

19) QUIERE PEDIR UN FAVOR A UN CONOCIDO, QUE BENEFICIARA A LA
EMPRESA PARA LA CUAL TRABAJA:
a) Le explica los motivos y necesidades por los cuales requiere ese favor.
b) Le pide el favor sin mayor explicacion.
c) Le hace creer que €l sera el méas beneficiado al ofrecerle una retribucion.

d) Le sugiere a su jefe que sea él quien pida el favor y explique la necesidad.

20) ¢ CUAL DE LAS SIGUIENTES OCUPACIONES ESCOGERIA?
a) Trabajar en forma independiente.
b) Como encargado del departamento en el cual a usted le gusta.
c) Dedicarse a estudios de la iglesia.

d) Trabajador social.

GRACIAS POR SU PARTICIPACION FIN
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ANEXO Il
HOJA DE RESPUESTAS DEL TEST DE ZAVIC

NOMBRE: FECHA:

ESCOLARIDAD: EDAD:

PUESTO:

1-A() 5-A() 9-A() 13-A () 17-A()
B() B() B() B() B()
C() C() C() C() Cc()
D() D() D() D() D()

2-A() 6.-A() 10.-A () 14.-A() 18.-A ()
B() B() B() B() B()
C() C() C() C() C()
D() D() D() D() D()

3-A() 7-A() 11.-A () 15.-A () 19.-A ()
B() B() B() B() B()
C() Cc() C() C() C()
D() D() D() D() D()

4-A() 8-A() 12-A() 16.-A () 20.-A ()
B() B() B() B() B()
C() C() C() C() C()
D() D() D() D() D()

G. URIBE T.
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ANEXO IV
Registro de resultados test de ZAVIC
Nombre; Edlach Fechcr
WALORES INTERESES
A MORSL | LEGALDAD | INDIFERENGIA | CORRUPTO MM | ECONOMICO | POLTCO soclL | RELGIOSO
3 A b & D | B b A D
] D G A b 2 B D b A
3 A b D & 5 D b A &
8 b 4 & D 7 b G A D
9 b 4 D & 10 A b D &
12 b D A & 11 A D b &
13 A b @ D 14 A b @ D
15 D & b A 16 A b D @
17 D b A @ 18 b & D A
19 A D b @ 20 A b D @
TOTAL TOTAL
10 40
3% % A
3 3 L
3 24 T
3 3 0
a0 30
8 28
2% 2% M
% 24 B
n 2 D
20 20 I
18 18 0
14 1
1 14
12 12
10 10 )
8 ) 4
[] é J
q ] 0
2 2
MORAL | LEGALIDAD | INDIFERENCIA | CORRUPTO | ECONOMICO | POLTICO SOCIAL RELIGI050
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