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INTRODUCCION:

El presente trabajo fue realizado con ¢l propésito de establecer si la Seleceidn adecuada del personal
dentra de una organizacién podria determinar (anto la permancncia en el empleo como ¢l incremento
de las aportaciones de los trabajadores al Jogro salisfactorio de los objctivos tanto persomitles como

organizacionales.

Para levar a cabo dicha investigacion, se partio del supuesto de que Ia organizacidn s un sistenn
dindmico y por lo tanto cambiante tanto por factores intcenos como externos y s¢ vio al trabajador
como parte esencial de ese sislema y como detonador de cambio.  Asl mismo, s¢ cousiderd al
departamento de Recursos Humanos eomo ¢l responsable directo de que se de tamo §a Seleccion de
Personal conto de ser ¢l que debe determinar que factores o variables se deben de tomar en cuenta

para fograr una integracion adecuada del personaf a ln organizncion y viceversa.

Otro factor importante que se tralo en ¢l presente trabajo, ¢s ef papel def Psicologo dentro del
depananiento de Recursas Humanos y de la organizacion en si, ef cual se considera que tiene sumha
Impontancia ya que es éste profesional ef que se encuentra mejor capacitado para detectar fallas de
compottmuicnto y ctitudes, asl como, d¢ detenwinar cudt serfa I personalidad bdsica que las
personas que van a trabajar cn determinada organizacion necesitan para poder ser compatibles coi fas
necesidades y filosofla de 1a organizacion y asi coadyuvar al mejor cumplimiento de los objelivos

tanto personales como organizacionales.



En cuanto al contenido total, consta de cuatro capitulos en doride cn los tres primeros se analizaron
cada uia de fius variables a ser medidas para [n comprobacion de Ias hipbtesis propucsias v en ¢f

cuarto se ve cf andlisis que se Hevé a cabo para determinar las conclusiones generales.

En ef Capitulo Uno, se definid la Sclcecion Técnica de Personaf, anatizandola desde sus inicios hasta
nuestros dfas.  Sc defini6 “organizacidn” asi como sus finalidades y objetivos.  Sc definicron los
términos “rechntamiento” y “seleccion” deitro del contesto de la Seleccidn de Personal.  S¢
plantearon algunos modclos de Seleccidn coimo ef Tradicional, describiendo cadit uno de sus pasos y
dando Jas acepciones de diversos autores. Otro modelo que se analiz6 Ine ¢ de la Seleccion por
Objelivos. En ambos casos, s vieron tanto las ventajas como las desventajos que cada uno presentn

para poder tomar usia decision en ¢l uso prictico de alguno.

En ¢! Capltulo Dos se hizo un resumen histdrico de como las organizaciones fijaron sus objetivas en
buscar la mancra de satisfacer en I medida de lo posible fas demandas de sus trabajadorcs,
considerando csta satisfaccion pate importante para reducir Ja rofacién de personal en las
organizaciones. Se relacionaron las tearins de la Motivacidn con la rotacion de personal y finalmente
se definid el término “rotacion” de acucrdo a varios autores asi como ¢l célcuio del indice de rotacion,

SUS Causas, 1pos y costos que dicha rotacion trac consigo.

En ¢l Capitulo Tres se analiza la Evaluacion de Deserupefio como un instrumento atil para detectar
ciertas anomatias entre trabajador y supervisorforganizacion dando mia breve historia de como dicho
instrunicnto ha cobrado importancia hasta nuestro dias, definicndo ¢l érmino Evaluacidn de

Desempedio”, citando las variables que contempla, Jos tipos que existen y fa forma de medirlo. por



1l

iltimo, se vuelven a relacionar las teorfas de 1a Motivacion con ia Fvaluacién de Desempeno,

reforzando con csto la importancia que tiene dentro de Yos sistemas organizacionales

Por iiliimo en el Capltnlo Cuatro sc hizo ¢l analisis, definiéndose ¢l problema a investigar y las
variables a contemplar en ¢l misto, Se definicron las hipdlesis a comprobar, la inetodologha que s
siguid para csa comprobacidn, definiendo ¢l diseio experimental, el escenario en que se llevd a cabo,
tipo y caracteristicas de la muestra gue sc lomd asi cotmo dos instrumentos de los que s¢ hecharon
mano para poder Negar a los resultados v conclusiones gencrales, lus cuales se describen ¢n los

apartados a este Nin destinados.



CAPITULO )

SELECCION TECNICA DE PERSONAL

Con el fin de ubicar el desarroha e importancia del individuo dentro de las
organizaciones, partimos del suceso mas significativo para el desarrollo de las mismas
an el drea productiva, como fue la Revolucién Industrial, la cual trajo consigo un cambio
on los procesos productivos, no solo en cuanto a los ariculos o materiales que se
manufacturaban slno en la forma en que se hacian; 12 tecnologia se hizo cada vez mas
compleja, las refaciones laborales sufrieron cambios por fa aparicién de las lineas de
autoridad, donde los duefos de empresas produclivas dictaban la forma de realizar el
trabajo y los obreros solo obedecian ordenes; es durante este periodo, donde surge la
divisién del trabajo, trayendo consigo la espacializacién de! mismo, la cual gencra para
lo5 empresarios una mayor produccién y para el obrero, en muchas ocasiones,

condiclones insatubres de trabajo y una remuneracion econdmica deficiente.

Fue durante la primera guerra mundial, ante ta mecesidad de seleccionar y clasificar a
los reclutas que el gjercito de tos Estados Unidos comisiond a un grupo de psicélogos
para que desarrollaran una técnica de medicién de Intetigencia (test), que le permitiera
Identificar a los reclutas con baja Inteligencia y asi excluidos de los programas de

adlestramiento militar.'

La psicologia dentro de las organizaciones adquirié mayor prestigio durante 1a segunda

guerra mundial, ante la necesidad de clasificar a los individuos méas aptos para operar

" WERTHER W, Y DAVIS K., ADMINISTRAGION DE PERSOHAL Y RECURSQS HUMANOS, £U. MG GRAW
HILL, MEXICO, 1991, PAGS. 30-32.



nuevos y complejos aviones, tangues y barcos, lo que dio origen a muchos

refinamientos en tas técnicas de selaccién y adiestramiento.

Las organizaciones haa sido estudiadas por especialistas de &reas como la economia, la
sociologia y la psicologia entre otras. Esta iltima ha desarrollado una drea encargada
del estudio de la psicologia de la organizacidn, y 58 define “Como el estudio de la
organizacién, su proceso y sus relaciones con la gente que pertenece a la
organizacion”, esto es la aplicacion o la extensién de los principios y los datos
psicoldgicos a los problemas relativos de los seres humanos que operan en el conlexto

da los negocios y la industria.

El término organizacién posee dos acepciones:
a) Ordenacién (asignacién de funciones)
b) Toda unidad o agrupamiento humano deliberadamente creado y modificado para

lograr objetivos especificos.”

Reyes Ponce, define a la organizacién como “La estructura técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y aclividades de los elemenlos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su méxima eficiencia de los planes

y objetivos sefialados™

? DUNNETTEW., KIRCHNER, W. PSICOLOGIA INDUSTRIAL, ED. TRILLAS, MEXICO. 1986, PAG. 174
PARSONS EN ARIAS GALICIA , ADMINISTRACION DE RECURSQS HUMANODS, ED. TRILLAS, MEXICO
{960,PAG. 13

REYES PONCE, A., ADMINISTRACION DE PERSONAL 2a. PARTE, ED. LIMUSA, MEXICO 1994, PAG. 33.



FINALIDADES:

Asl mismo, todas las organizaciones deben contar con objelivos institucionales que
cumplir, 1os cuales estdn dados por el medio en que se encuentran y por la piopia
organizacién; estos se pueden enmarcar en cuatro aspectos.

a) De produccidn y/o servicio.- Es el crear o distribuir un producto o servicio.

b) Intemos.- Busca e! beneficio para los propietarios, salarios para los empleados,
satisfaccion en eltrabajo, seguridad, reconocimiento, etc.

c) Soclales.- Busca da proteccién y mejora de los recursos humanos y fisicos de la
sociedad.

d) Econdmicos.- Busca cumplir con los objetivos de la organizacién para aicanzar un

beneficio econémico para la empress.

Como se puode ver estas definiciones coinciden en considerar a la organizacién como
un tode que incluye aspectos materales (maquinaria, mobiliario y equipo, materias
primas, elc.), técnicos (sistamas, procedimientos, etc), y tumanes (la aclividad
humana, conecimientos, inlereses, elc.), que persiguen objetivos especificas enfocados

a obtener un beneficio de la produccion y venta de bienes y servicios.

Da la misma forma en que la organizacion debe contar con objetivos claros y definidos
para su adecuado funcionamiento, el empresario y el empleado también deben teneilos;
mientras que para el primero los objetivos son buscar que sus empleados tengan el
puesto que les corresponde de acuendo & su capacidad, ya que si el personal carece de
ésta para desarrollar las labores que se le encomienden, evidentemente aunque
quisiera, no podria desarrollarse adecuadamente en su lrabajo, pere adn cuando el
empleado tenga la capacidad que el pussto requiere, se necssila ademas que osté

dispuesto a prestar sus serviclos para colaborar con la empresa, si esto se cumple ol



empresario  obtendrd como resuliado tanto abatimiento de costos por nuevas
contrataciones como por catidad en el trabajo, cuidado y conservacion de fas
instalaciones y equipo, elc., igualmente ayuda a que sus sistemas organizacionales

majoran.

En lo correspondiente al empleado los objetivos son recibir una remuneracion de
acuerdo al puesto que desempefia, poder contar con condiciones adecuadas de
seguridad o higlene, lener posibilidades de progresar dentro de la empresa, recibir un

lralo digno de parte de los empresarios y sus compaferos.

Durante el presente trabajo el témmino organizacién se emplea como un constructo

tedrico bajo la definicién de Reyes Ponce.”

Como se puede ver, ta psicotogla de la organizacion tiene como principal interés
estudiar la conducta de trabajo, tas relaciones entre los individuos, 1as relaciones entre
los grupos y las relaciones de todos estos con la estructura y funcién generat de la

organizacién en que los individuos laboran.

Compatibiildad de Objetivos:

Como se menciond, la organizacidn se conforma de recursos técnicos, materiales y
humanes; siendo el recurso humano a diferencia de otros, el que posee una
caracteristica distintiva que es la de no ser propiedad de la arganizacion y ser el motor

que hace que los objetives econdmicos y de crecimiento de ésta se cumplan.

SREVES, P. A, IBID, PAG. 38



Los individuos tienen un compotamiento dentro de las organizaciones, y es necesario
estudiario tomando en cuenta su personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, etc., ya

quo el esfuerzo humano es vital para el buen funcionainiento de una organizacién.

Es por eso que consideramos que los individuos y las organizaciones estan
encadenados en un procese de atraccion mutua, ya que las organizaciones dependen de

los individuos para su buen funcionamiento.

Dado que el individuo es un elemento indispensable para la organizacion, se le deben
brindar oportunidades para el desempeflo de sus labores como son: desarrollo,
capacitacidn, eveluaclén del desempeflo, entre ofras, con el fin de que participe cada
vez mas en et desarrollo de |a organizacion y de la sociedad a Ia que pertenece bajo un
sistema ordenado y coordinado para lograr los objetivos que tanto €1 como la

organizacidn persiguen.

Pasos para la Fonnac!én det Recurso Humano:

Reclutamiento

Como o5 de todos sabido enlre los individuos hay diferencias que los distinguen tanto
fislca (edad, sexo, complexidn, etc.) como psicolégicamente (inteligencia, personalidad,
aptitudes, intereses, etc.), sin dejar a un tado las diferencias en cuanto a conocimientos
y habilidades adquiridos por su experiencia. Estas diferencia tendrén una influencia
directa sobre la ejecucidn dal trabajo que realicen, por lo que la eficiencia en el trabajo
dependerd de uns edecuada seleccidn y ubicacidn del personal dentro do la
organizacidn, logrando esto mediante técnicas que permitan conjugar los requerimientos
del puesto que se desea cubnir con las caracteristicas de los candidatos a ocupar dichos

pusslos.
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Chiavenato ha definido el reclitamiento como: ™ La escogencia del hombre adecuado
para el cargo adecuado, o mas ampliamente, enlre los candidatos reclutados, aquellos
mas adecuados a los cargos existentes en fa empresa, Con miras a mantener o

aumentar la eficiencia y el desempedo del personal® 6

Por su parte Reyes Ponce, seflala como una de las etapas generales de admisién el

reclutamiento, viéndolo como el hacer da uaa persona extrafia un candidato.’

Par otro tado, Arias Galicia 1o define como “La eleccion de la porsona adecuada que
permita la realizacion det trabajador en el desempefio de su puesto y el desarollo de sus
habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad
on quo se desenvuelve para contribulr de dsta manera a los propdsitos de ta
organlzacién® ® Por lo que podemos dacir que el reclutamiento se puede considerar
como una actividad en la que la organlzacién divulga, llama la atencién e invita a los
candidatos a que se interesen en ella, conéidorandose como un sistema de informacién
mediante el cual ofrece al mercado de candidatos oportunidades de empleo para cubrir
asi sus necesidades. Siendo por tante su objelivo el de atraer y escoger mediante
diversas técnicas da divulgacién a los candidatos que posean los requisitos minimos

para ocupar al pussto vacante.

Seleccién:
La seleccién se puede considerar como una actividad de opcion, decisidn, filtracion y

clasificacién de candidatos, por 10 tanto es una actividad restrictiva. Siendo su objetivo

'I(:HMVENATO, I. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, ED, MC. GAW HILL, MEXICO 1888, PAG.
20

"REVES P. A, AOMINISTRAGION DE RECUBSOS HUMANDS, OP. CIT., PAG, 84
*ARIAS, G.F. ADMINISTRACION DE RECURSQS HUMANQS, OP. CIT. PAG. 257



ol de escoger enlre los candidatos reciulados, aquel que posea mayures probabifidades

de ajustarse a los requetimientos del puesto vacante.

El proceso selectivo es un proceso de comparacion entre los requisitos del puesto (perfil
de puesto) y las caracteristicas del candidato (perfii de la parsonal), que debe
proporcionar principalmente uu prondstico en cuanlo a como serd la adecuacion del
hombre al puesto (liempo de aprendizaje) y a como serd su eficiencia en el puesto (nivel

de ejecucion).

La seleccidn de personal es uno de los seclores tradicionales de la psicologia industrial,
sector que aumenta en imporancia a medida que |a tecnologia vo aumentando s

complejidad de los puestos de trabajo a todos Ios niveles de la organizacion.

La importancia principat del proceso de reclutamiento y saleccion de personal estriiba en
que sl no se cuenta con personal que cubra con [0s requisitos que el puésto exige el
ocupante del puesto no se desempeflard adecusdamente, por 10 tanto no se lograrén los
objetivos tanto de la empresa como del ocupante, trayendo como consecuencia una
pérdids econdmica para la organizacidn, asi como tiempo perdido durante el proceso;

por lanto el momento para rechazar al personal es este y no después,

El 4rea de recursos humanos y principalimenle el psicélogo, adquieren aqui una gran
importancia dentro de la organizacién, ya que se debe contar con personal capacitado
profesionalmente para llevar a cabo el proceso de seleccion, con el objeto da que sed un
proceso con bases cienlificas y estadisticamente definidas, asf como un proceso donde
exista conciencla de las obligaciones que se lienen para con la sociedad y el bienesiar

de las parsonas involucradas en su actuacion, ya que una inadecuada conduccién en



este proceso puede afectar la vida futura del candidato provocéndole insatistacciones y
frustraciones que repercutiran tanto en la organizacién como en la vida fisica y mental

del empleado.

De wvsta manera el propésito central de! area de recursos humanos es desarrollar,
administrar politicas, programas y procedimienios para proveer una estructura
administrativa eflciente, empleados capaces, satisfaccidn y seguridad en el trabajo, bajo
una linea de direccién definida para contribuir en el logro de los objetivos
organizacionales, asl como de colaborar en el desarollo de planes para seleccionar

personal cuidadosa y sistematicamente.

Es por tanlo el proceso por medio del cual se atrae a un grupo de personas entre las
cuales se pueden selecclonar candidatos iddnecs para ncupar puestos vacantes, siendo
. su propdsito el de buscar, evaluar, colocar y orientar a los nueves empleados para que
ocupen los puestos requeridos para conducir exitosamente el trabsjo de una

organizacién.

La funcién de admisidn se debe realizar con cardcter de serviclo, buscando y
escogiendo a los mejores candldates, recomendéndolos para ocupar fos puesios mas
acordes a sus caracteristicas, debe ser de naturaleza staff (apoyo y asesorfa en el
cumpiimlento de los objetivos organizacienales), ya que el psicdlogo no decide, solo
aconseja y recomienda, dejando la ultima decisién al solicitante, ya que el psicdlogo

generalmente no estard en cenlaclo directo con los nuevos empleados.
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DIVERSOS MODELOS

Modelo Tradicional Da Seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccidn de personal es una téchica que liene como fin

proveer de recursos humanos a la organizacion en el momenlo oporluna.

El proceso de seleccion s una serie de pasos que se deben realizar en forma ordenada
y sistemélica, aunque persiguen el mismo ohjelivo vemos que varian de acuerdo a los
diferentes autores; por citar algunos vemos que como un requisito previo al inicio del
proceso de selecclén Dossler” opina que es Imporiante que aoles de delerminar el
nimero de candldatos externos que deberdn reclutarse y conlratarse para ocupar
puestos deniro de la organizacién, se debe analizar primero cuanlos de estos pueslos
pueden ser cublertos con candidalos internos, para lo cudl se debe conlar con el
Inventano de Racursos Humanos de todo el personal que se encuentre laborando en la
organizacién; este inventario, nos penmitird conocer aspectos como sus antecedentes
educativos, laborales, cursos tomados, sus intereses de desarrallo @ corlo, mediano y

largo plazo, asi como el histonal de desarrolio del empleado dentro de la empresa.

igualmente Arias Galicia®, plantea que como paso previo, deberd estudiarse la
posibilidad de una redistribucion del trabajo enlre los empleados de la empresa y solo en
caso de que eslo no fuera posible, se cubrirdn las vacantes con candidatos extemos, ya
que el echar mano de los recursos con que cuenta la organizacion, provocard que e
personal se sienta molivado respecto a su irabajo, ya que este es tomado en cuenta

para ocupar puestos en algunas ocasiones de mayor responsahilidad y en otras con

YDESSLER, G. ADMINISTRACION DE PERSONAL, ED. PRENTICE HALL, MEXICO 1591, PAG. 130
" ARIAS, GF. ADMINISTRACION DE RECURSQS HUMANOS, OP. CIT., PAG. 262
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responsabilidades diferenles a las que tenia, lo que implica un mayor desarrollo del

personal.

Reyes Ponce'', sefala como requisitos previns al proceso de seleccion 3 aspectos con
los que se debe conlar: con politicas claras y eficaces sobre los requisitos de amision
como son edat, caracterlsticas personales, escolaridad, etc., se debe tener ef analisis de
puestos ya que con ¢l se conoven tos requisitos que el puesto exige y se puede
comparar con las caracteristicas de los candidatos, y por ultimo nos dice que se debe

contar con un medio de requisicion adecuade para pader cubyir las vacantes.

Per su parte Chiavenato’ , sefala que antes de iniciar el proceso se debe hacer ta
recoleccién de Informaclén respecto af puesto que se pretende cubrir, utilizando para
osto la descripcion de puesto, tralando do determiner con esto cuales son las

caracterfsticas deseables e Indeseables que presenten los candidatos.

Al analizar éstas opiniones, eslamos de acuerdo con Reyes Ponce, ya que con el fin de
seleccionar a nueslro personal de una forma cientifica, se deben establecer normas y
politicas especificas de personal, contra las cuales se puedan comparar los candidatos,
por lo que dichas normas deben establecer los requisitos o cualidades minimas
necesarias para el adecundo desempeflo de las funciones del puesto; asl tales
cudlidades deben comprender un estudio de los deberes y responsabilidades para asi
determinar las habilidades humanas requardas para su ejecucion, o sea que Se debe

contar con el andfisis de pueslos.

:; REYES, PA., AMINISTRAGION DE PERSONAL 14, PARTE, OP. CIT., PAG. B3
CHIAVENATO, |. ADMINISTRACION DE RECURSQS HUMANQS. OP. CIT., PAG 208



Aunque las politicas de seleccion varian togicamente de una empresa a ora, asi como
en cuanto a las técnicas a utilizar y el costo de estas, igualmento tendran que adaplarse
a las condiciones en que se encuenlre el mercado de mano de obra, sunque aun
dependiendo en gran medida de estos factores extemnos, hay muchos criterios intemos
que deben imponerse en el entendido de que lo que hace una polilica es marcar una
tendencia, pero de ninguna manera debe crear normas rigidas, lomando en cuenla para
esto que a Ia organizacién no le interesa incorporar o sus aclividaes n cualquier

persona, sino aquella que mas pueda convenire.

Denlro de ia secuencia de pasos a seguir en el modelo radicional de sefeccion de

personal, basicamente los autores sefialan los sigulentes:

VACANTE:

La mayoria de los autores coinciden en que ¢l proceso de reclutamiento €5 una serie de
pasos encadenados y que éste inicia al momento de que hay una vacante (puesto que
no liene titular); asi estos pasos nos van a servir como un fillro en donde se irdn

descartando los candidatos que no rednan los requisitos que el pueslo exige.

DESCRIPCION DE PUESTOS:

Dependiendo de las funciones que se lengan que realizar, "s8 requerirén ciertas
habilidades, esludios, experiencia e inicialiva, ya que las condiciones de trabajo, la
responsabiiidad y el esfuerzo variardn en cade caso y para cada puesto. Por elio es
importante examinar las caracteristicas de cada pueslo a fin de esiablecer tos requlsilos

necesarias para desempediar el trabajo con éxito.



No resufta fAcit determinar los slemantos que integran un puesto de trabaje, ya que este
"o solo esta formado por actividades matenales, sino también por factores diticiles de
determinar coma son habilidades, esfuerza, raspansabitidad, etc., que se requieren para

realizar adecuadamente el trabajo.

La descripcion de puestos es la técnica que nos ayuda a determinar los elementos que
integran el puesto, Grados ", fo define como * Un informe escrito sobre et contenido del

puesto con base, esencialmente, en tas funciones que éste comprende”.

Dunnette™ lo define como “el descubrimianto de las conducltas de empleado que son
necesarias para que el puesto sea desempefado con éxito*,

La descripcion de puestos esté Torada por tres partes principales:

1., Ficha do ldentificacién: Contiene el titulo del puesto, clave det puosto,
ubicacion dentro del organigrama, jerarquis y contactos, ntimero de Wabajadores que
desempefian et mismo puesto, fecha del andiisis, nombre y fitma def anasta.

2, Descripcion Gendrica: Contiene una descripcién breve de las actividades del
puesto viéndolo como un todo, o sea el objetive basico de este dentro de la
organizacion.

3 Descripcion Espacifica; Contiene una descripcién detallada de Jas operaciones
que se realizan en el puesto, enumerando tas principales actividades en orden
progresive, incluyendo actividades diarias, periddicas y eventuales, asi como el equipo,
herramienta y maquinaria necesarla.

Ademés de estos tres aspactos se deba incluir:

'3 GRADOS, J. INDUGCION, SELECCION Y CONTRATAGION. ED. MANUAL MOUERNG MEXICO 1976,
PAG 125

M DUNNETTE, M.D. Y KIRCHNER, W K.. PSIGOLOGIA INDUSTRIAL, ED. TRILLAS, MEXICO 1086, PAG. 70



a) Especificacion del Puesto: Contiene las habilidades fisicas (destreza,
entrenamiento, elc.) y mentales (escolandad, experiencia, conocimientos, eic.)

b) Responsabllidad: Conliene el grado de responsabilidad requerida por st puesio
de acuerdo a la actividad propia del mismo y de la relacion que ésta guarda con el
praceso productivo asi como con el equipo y 10s valores que se manejan, (especificando
el monlo aproximado de éstos).

c) Esfuerzo: Se refiere al esfuerzo que requiere el puesto, lante fisico (fuerza
fisica, postura, elc.) como menlal (fatiga mental, tensién nerviosa, volumen y ritmo de
Irabajo, el6.).

d) Condiclones Fisicas: Contiene las condiciones fisicas del medio en que se
realiza el trabajo como son ifuminacidn, temperalura, ventilacion, ruido pesicion, riesgos
de trabajo, elc.

Eluso de ésia técnica necesariamente proporciona invariables beneficios no solo al drea
de recursos humanos, sino también a la empresa y a ios trabajadores. Algunos de estos

beneficlos los podemos enumerar como sigue:

Para la Empresa:
¢ Sirve de base parg la promocién y ascenso del personal
» Sive para lijar responsabilidades en la ejecucidn det trabajo.

« Ayuda a la coordinacidn y organizacion de las actividades de la einpresa.

Para ol Trabajador:
+ Le ayuda a conocer con precision lo que debe hacer en su trabajo.

o Lo sefala sus responsabilidades con claridad.



Para ol Area de Recursos Humanos:

» Le orlenta en la seleccion de personal

« Pennite colocar al frabajador en &f puesio mds adecuado conforme a sus apiludes.
o Ayuda a eslablecer programas de capacitacidn y adiestramiento.

« Ayuda enfa valuacion de puestos.

+ Ayuda en el momenio de realizar la evaluacidn det desempeito.

REQUISICION DE PERSONAL:

Ya sea por reemplazo 0 por que se trate de un puesto de nueva creacidn debe ser
notificado of deseo o la necesidad de cubrir ef puesto por medio de una requisicion de
personal. La requisicion de personal debe ser preparada por el solicitante del puesto
vacante, seftalando en ésta fos motivos que estén ocasionando la vacante (reemplazo,
incapacidad, etc.), asl como los requisilos minimos que deberd tener el futuro ampleado
(escolaridad, experiencia, idiomas, mangjo de maquinaria y/o equipo, elc) vy sus
casacteristicas (sexo, edad, estado civil, elc.), igualmente e! solicitante deberd recabar
las firmas de autorizacién comespondientes en la requisicion ( gerente de arca o de

departamento, gerente general o director y gerente de recurses humanos).

Es recomendable que {a requisicidén de personat incluya el rango de contratacién

(valuacion), e} puntaje de! puesto, fecha de recepcidn y fecha de contratacion.

Una vez sutonizada la requisicion de personal el Area de recursos humanos procederd a

detsrminar jas fuontes de reclutamiento a utifizar para cubrirla vacante.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO:

Existen dos fuentes da reclutamicnto; Intermas y Extemas:



a) Fuentes Interas:

- Sindicatos.- Cuando una vacanle puede ser cubierta con el personal del cudl
tiane dominio e! sindicato de la empresa.

- Archivo o cartera de personal.- Se integra con las solicitudes de aspirantes a
la empresa en perfodas anteriores y que en ese momento no fueron contratados.

- Promactones de personal.- Se verifica si dentro de la empresa se cuenta con
algdn candidato que pueda ser promovido o ascendido.

- Recomendados.- Se boletinan las vacantes entre los trabajadores con el fin
de que se presenten candidatos ya sean amigos o conacidos de estos y que rednan las
caracleristicas solicitadas.

Et reclutamlento interno exige que el drea de recursos humanos mantenga una continua
coordinacién e Inlegracidn con las dends areas de la organizacion, asi como el
conocimiento previo de tas caracteristicas, conocimientos y habilidades del personal que
sa encuentra laborando actualmente dentio de la organizacidn, para fo cuél se sugiere
contar con el inveniario de recursos humanos actualizade de todo el personal, ya que
éste como se dijo anteriormente, nos proporciona datos sobre su trayectonia laboral
dentro de la empresa, cursos tomados, escolaridad, [diomas que maneja, melas a corto,

medlano y laryo plazo, enlre olras.

Ventajas:

+ Esnds econdmico para la erpresa.

» Esmas répido el reclutamlento.

+ Esuna fuente de motivacién para los empleados &l vislumbrar la posibilidad de un

ascenso dentro de la organizacion.
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Desventajas:
» Cubre un hueco pero destapn otro.
¢ Puede generar conflicto con lns ermpleados que no son promovidos,
b) Fusntas Extarnas:
En estas el reclutamiento se realiza por medio de fuentes ajenas a 1a organizacion e
incluye a todas las personas potencialmente disponibles:

- Asociaciones Profesionales.- Son asociaciones que  proporcionan
informacidn con respecto a las vacantes que existen en distintas empresas.

- Bolsas De Trabajo.- Son organizaciones que propoicionan informacion con
respeclo a las vacantes existentes denlro de la empresa.

- Agencias De Colacacidn.- Estas empresas ofrecen sus servicios a las
organizaciones con el fin de cubrir las vacantes do tas mismas.

- Candidatos EspontAneos.- Son aquellas personas que llegan a la empresa a

solicitar empleo en forma espontanea.

Vantajas:
+ Provee do personat con nuevas experiencias a la organizacion.
« Renueva y enriquece los recursos humanos de la organlzacion.

+ Se puede aprovechar la capacitacion recibida en otras organizaciones.

Desvantajas:
» Es mis tardado para atraer candidatos.

¢ Esimés caro.

« Puede frustrar al personal de la orgamizacién al no ver posibilidades de crecimiento.

A su vez éstas fuenles se pueden dividir en formales e informales:



1. Formalns:

- Anuncio 0 aviso del puesta
- Sindicato

- Escuelas

- Agenciss piblicas o privadas

2, Informales:
- Parsonal recomendado

- Candldatos espontdneos que Negan a la empresa a ofrecer sus servicios.

Cabe hacer mencidn que serd determinanta en la efeclividad de! reclutamiento la
anticipacién con que hayan sido plancadas 1as necesidades de éste, ya que nos permile

tener prevista 1a forma en que serdn cubiertas estas vacantes.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO:

Los medios de recltamiento, se refieren a fa utllizacion de medios de difusion para dar
a conacer e interesar a las personas sobre algdn puesto vacante.

Estos son:

a) Prensa: Generalimente las emprasas recuiren a anuncios en periddice o revistas
sefialando los requisitos que debe cubrir el aspirante.

b) Radio y Television: E! costo de estos medios es alto por lo que su uso no s
muy fiecuente.

c) Grupos de Intercambio: Se realizan reunionas can las parsonas encargadas
del reclutamiento de diversas empresas con el fin de intercamblar informacidn sobre las

vacantes y los candidatos que cada uno tiens,



d) Boletines: L4 empresa realiza anuncios y los coloca en lugares cercanos a la

empresa para atraer candidatos

SOLICITUD DE EMPLEQ:

Una vez localizados y atraldos los candidatos, se inicia et proceso de seleccion de la
persona a contratar.

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacién elige a sus

empleados y los empleados eligen a su vez entre varias organizaciones.

La solicitud de empleo, es un medio para obtener datos generales que pueden ser
comparables con los diferentes candidatos que se reciban, esto es de gran importancia,
ya que solo asi 5¢ podrd efectuar posteriormente una comparacldn objetiva de los

candidatos.

La solicitud proporciona infarmacitn sobrq datos personales, preparacion académica,
antecadentes laborales, pasallempos, elc.”, y basicamente estos datos nos ayudan a:
a) Realizar juiélos sobre si los candidatos cumplen con los requisitos minlmos del
puesto, (edad, escolaridad, estado civil, etc.)

b} Sacar conclusiones sobre los progresos y crecimiento profeslonal de los
candidatos.

c) Permite hacer conclusiones sobre la estahilidad laboral de los candidatos.

La forma de soficltud puede variar con respecio al tipo de datos que cada empresa
requlere, y puede ser disefiada en cada organizacidn de acuerdo a sus necesidades.

El proceso de eliminaclén y seleccidn se inicia a partir del estudio de las soliciludes de

empleo; uno de los elemenlos para comenzar con la seleccidn ¢s comparar la edad,

8 BLANCO, €.C. COMOQ SELECCIONAR NUESTRQ PERSQNAL. E0. LIMUSA, MEXICO 1831, PAG. 35-40.



sueldo deseado, y experiencia del candidato con ef perfil del puesto, si no se cumplen
estos requisitos minimos necesarios, 2l candidato es eliminade del proceso.

La experiencia con respecto a empleos anteriores, es uno de 105 puntos que mas se
consideran en la solicitud, donde se analizan la rapidez en que s haya promovido en
empleos anteriores, historia de salarios, constancia y permanencia en empleos

anterores; asf mismo, se evalian las razones por las cunles se separd de estos,

ENTREVISTA DE SELECCION:
Esta etapa del proceso de seleccidn es de suma Importancia, ya que se puede decir que
es ol primer contacto que el candidato llene con la organizacion.

La entrevista de seleccién consiste en una intaraccion visual y verbal,'®

que implica una
interrelacidn entre dos personas por lo menos, entrevistado y entrevistador, ésta va a ser
conducida por el entrevistador para evaluar la idoneldad que tienan los candidatos pata

el puesto vacante.

La entrevista de seleccién permite {a comurnicacidn en dos sentidos: el entrevistador
obtiene informacién sobre el candidato y el candidato obtiene informacién sobre la

organizacidn.

Grados', define a I entrevista de Seleccion como *Una forma estructurada de
comunicacién interpersonal, generalmente enlre dos personas (enlrevistado y
entrevistador), debidamente planeada, con un objetivo determinado y con ta finalidad de

obtener informacidn relevante para tomar decisiones benéficas para ainbas partes”.

" BLUM,ML. Y NAYLOR, J.C. PSICOLOGIA INDUSTRIAL, ED. TRILLAS, MEXISO 1976, PAG 214

" GRADOS, E.J., INDUGGION. RECLUTAMIENTO Y SELECCION. OP CIT., PAG 166
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La finalidad de la entrevista de seleccion es valorar las datos obtenidos en los pasos
anteriores, para lo cual esta informacion debe ser ordenada y jerarquizada con ¢l fin de
determinar que Areas quedan poco claras a fin de centrarse en ellas.

En esta etapa del proceso se valoran aspectos como los habitos, forma de vestirse,
forma de relacionarse, objetivos y metas tanto personales como profesionales, los
cuales son indicadores suplementarios que se deben ajustar a las politicas ¢ imagen de

la organizacion,

Asi mismo nos sirve para evaluar el grado de probahilidad que el candidato se adapte y
funclone dentro de las condiciones que el puesto requiere cubrir (tipo de supervision,

clima laboral, politicas de empresa, etc.).

TIPOS DE ENTREVISTA:

Waerthery Davis' mencionan los siguientes tipos de entrevista:

Enlrevista No Dirigida:
En éste tipo de entrevista se formulan preguntas conforme éstas vienen a la mente del
entrevistador, quién inquiere sobre diferentes temas a medida que estos se presentan, y

la conversacion avanza en varias direcciones segdn se presente [a situacion.

Este tipo de antrevista permite dar seguimlento a puntos de interés conforme éstos vart

surglendo.

"8 WERTHER, W.B. Jr. Y DAVIS, K ADMINISTRACION DF PERSONAL Y RECURSOS HUMANQS, EO. MC.
GRAW HILL, MEXICO 1995, PAGS. 114-116



Entrevista Dirigida:

Este tipo de entrevista, se basa en un marco de preguntas predeterminadas por el
entrevistador, 1as preguntas se establacen antes de que |a entrevista inicie, porlo que no
permite que el entrevistador explore respuestas interesanies 0 poco comunes ya que

debe apegarse a fas preguntas establecidas.

En esle tipo de entrevista, el entrevistador se limita a seguir sistematicamente la lista de

preguntas que tiene preparada, anotando 1as respuestas dadas por el candidato.

Entrevista Mixta:

Este tipo de entrevista, permite una estrategia mixta, utilizando preguntas estructwradas
y no estructuradas. La parte estructurada puede proporcionar una base informativa que
permita la comparacién entre los diversos candidatos, y fa parte no estructurada aftade
interés al proceso, y permite un conocimiento inicial de las caracteristicas especificas

del candidato.

Entrevista de Solucidn de Problemas:

Esle lipo de entrevista se centra en uno o varios problemas que Se espera Sean
resueltos por el candidato, con frecuencia son soluciones hipotéticas que se le presentan
al candidato para que éste explique cOdmo las enfrentaria. Aqui se va a evaluar tanio la
respuesta como el enfoque que adopte el candidato.

Este tipo de entrevista permite determinar la habilidad del candidato para resoiver el tipo

de problemas presentado.
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Entravista de Estrés:

El objetivo de éste tipo de entrevista es determinar Ja forma en que un candidato
reaccionard al estrés del puesto. Lo que el entrevistador hace es buscar en &l candidato
debilidades en sus antecedentes personales para ver su reaccidn. Ya que la presidn es
solo un aspecto del puesto a cubiir, €5 recomendable emplear éste lipo de entrevista
junlo con otros tipos.

Consideramos que la entfavista debe permitiv un gradoe razimable de variedad de
preguntas de un candidato a otro, ya que todos poseen caracteristicas parsonales y una
experiencia laboral diferente, por lo que sl entrevistador no debe cenlrarse en un solo
tipo de entrevista, sino combinartas y ulilizar la que mds se ajuste al puesto que se esta

cubriendo y el candidato que esta siendo entrevistado.

Etapas de la Entrevista:

Rapont.- Esta etapa tiene como propdsito disminuir las tensiones del candidato,
creando un ambiente de aceptacion reciproca; lo cudl puede lograrse mostrando interés
en ascucharte, mostrandose cordial y amistoso, et¢.

Cima.- Esla etapa se refiere a la realizacién de ja entrevista propiamente dicha,
donda van a explorarse las dreas mencionadas dentro de la solicitud de empleo vomo
son fa historia laboral, educativa, personal, que hace durante su tlempo libre, cudles son
sus proyectos a corto, mediano y largo plazo, entre otros.

Clorro.- Cuanda el entrevistador considera que estd acercandose al punto en que
ha obtenido los datos necesarios, se anuncia el final de la entrevista, haciéndole saber al
candldalo cudl sera el siguiente paso 8 realizar dentro del proceso de seleccion.
Evaluacion.- Inmediatamente después de conclulr la entrevista, se debe redactar el

resultado y las concluslones de ésta, con el fin de no omitir informacién alguna. Este
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informe debe ser claw, concrelo ¢ inlefigible para quién posterdormente desee

consultarlo.

Las entrevistas suelen ser dificiles de evaluar como lécnicas de seleccion, debido
simplemente a la manera bastante compleja en que encajan en el proceso de

selaccion.'

Un aspecto Importante a tomarse en cuenla es que la finalidad basica del entrevislador
en cualquier situaclén de entrevista de evaluacién es doble: primero debe reunir todos
los datos que pueda y que sean pertinentes para la decisién de seleccidn, y segundo,
debe evaluar los datos disponibles y decidir si el candidato es rechazado o continia con

¢l proceso de seleccién.

Los dalos reunidos durante la enlrevista, dependen tanto del tipo de entrevistador, como
de su preparaclén, de sus deficiencias y de las vacantes que esté tratando de cubrir, El
trabajo del entrevistador conslste por tanto en reunir, combinar y evaluar los datos de la
enlrevista de tal forma que pueda hacer una prediccién del éxito que tendrd el

candidato, en caso de ser caniratado.

A pesar de su intensa ulilizacién en ia selecclon de personal, las entrevislas no han
recibido mucha atencién en lo referente a su confiabllidad, su validez y cdmo se ven

afectados esos alributos por el tipo o la duracién de 1a entrevista propiamente dicha.

9 BLUM, M.L. ¥ NAYLOR, J.C. PSICOLOGIA INDUSTRIAL, OP. CIT, PAGS 211-212,



Erroras mis Comunes en la Entrevista:

Como ya se menciond la ulilidad de la entrevista depende esencialments de la forma en
quo esta se realiza. Dessler y Werther'", sedalan que oxisten varios errores en 1as
entrevistas que socavan su ulilidad, es importanle conocerios para poder avitarics:
Enfasis negativo.- Se refiere a cuando fos enlrevistadores ostdn mas infiuidos por fa
informaci6n desfavorable que por los dates favorables con relacion al candidato.

No conocer el empleo.- Se presenta cuando el entrevistador no conoce ¢on precision
las caragieristicas de! puesto, asi como el lipo do candidelo més adecuado para el
mismo, generalmenle desariolan estereotipos incorrectos sobre cudl es un buon
aspirante.

Pregidn para contratar.- Generalmente cuando se estd bajo presidn para contratar, se
hara un mal trabajo, aceptando a ia primera persona que se presenle.

Conducta no verbal.- En muchas ocasiones el entrevistador se ve Inconscientemente
influenciado por fa conducta no verbat de! candidate; con frecuencia no es io que dice el
candidato sine como o dice lo que determina si se califica favorable o
dastaverablemenle.

Como se puede ver la entrevista es una herramienta utif e impoitante dentro del proceso
de seleccién de personal, y su manejo no es ten sencille como puede parecer, por lo que
s recormendable que sea manejada mediante personal profesional capatitado para elio;

por lo que consideramas que el psicologo es la persona idénea para esto.

ENTREVISTA CON EL SOLICITANTE:
Es de suma importancia que el futuro jefe inmediato entrevisle al candidato, ya que

quign tiene en Gilimo ténmino fa responsabilidad de decidir respecto a la contralacion,

0 DESSLER, G., ADMINISTRACION DE PERSONAL, OP. CIT,, PAGS, 203237,

WERTHENER, W. Y DAVIS, K, ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSQS HUMANQS, OP. GIT,,
PAG. 120,
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igualmente es la persona idénea para evaluar algunos aspectos del candidato,
especialments en cuanto a sus habilidades y conocimientos técnicos sobre el puasto

vacanle.

PRUEBAS:
En ésta elapa del proceso de seleccidn se valoraran la potencialidad y habilidad del
candidato, asi como su capacidad en relaclén con los requerimlentos dsl puesto y las

posibilidades de desarrollo futuro.

El primer paso es analizar el puesto a fin de conocer la descripcion y la especificacion
del mismo, aqul se sefialan las caracteristicas y capacidades que se requieren para el

adecuado desempedio del trabajo.

Una vez que se ha analizado ¢l puesto se procederd a selecclonar las prusbas que
midan jos atribulos que sean imporanies para ei éxlto del trabajo; estas pruebas se

pueden dividir en psicologicas y de trabajo.

PRUESBAS DE TRABAJO.-

Todo pussto requiere de clerlos conocimientos para ser desempefado en forma
adecuada. Grados®' seflala que 8 los conocimientos adquiridos en instituciones
educalivas 0 empleos anteriores se le denomina experiencla técnlca.

Esta experiencia técnica se evaluara dentro de esto etapa del proceso de seleccldn,

P GRADOS,E. J INDUGCION, SELECCION Y CONTRATAGION, OF. CIY, PAG. 183



En este tipo e pruebas se escogen s lareas que son cructates para el desempefin det
trabajo y con estas probar a los candidatos en cuestiones técnicas det puesto

{mecanografia, otogratia, contahilidad, mecanica, etc.).

Es recomendable que el diselo det instrumento de medicdn corra a cargo def jefe
Inmadiato del puesto a cubrir pues es €l quidn mejor conoce los requerimientos técnicos
que el pueslo exige. La aplicacion del instrumento puede ser por parte det drea de
recursos humanos, con o cuél se le evilard al jefe inmediato una sobrecasga de trabajo

por \a aplicacion de ia prueba.

Es importante agregar que la evaluacidn téenica debe reatizarse antes que la evaluacion
psicoldgica, ya qus esto significa un ahore en tiempo y costo para {8 empresa, debido g
que fa evaluacidn psicoldgica implica mas tiempo en su aplicacién y calificacion ademds
de ser mas elevado su coslo. Aunado & eslo eslé el hecho de que no tiene ningilin caso

que si el candidato no reune fos conocimienlos técnicos que exige ¢l puesto pase a

avaluacién psicologica.

PRUEBAS PSICOLOGICAS -

1.as pruebas psicolégicas buscan evaluar Ia capacidad humana, sefaiando la idoneidad
de una persona para desempefar una funcién determinada y su posible conducta futura;
en general, nos ayudan a tratar de predecir con la mayor carteza posible, 1a conducta det

candidato en relacidn a su adaptacion al puesto de trabajo y su promocion posterior.
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Pierre Pichol™ define como: “una prueba psicoldgica es una situacidn experimerdal y
estandarizada que sitve de estimulo @ un comportamiento y que es manipulada
estadisticamente, pennite clasificar a los individuos tipoidgica o cuantitativamenta.”

Por st parte Lee J. Crombach™ Ia define coma *una técnica sistematica quo compara la

conducta de dos v mas personas”.

La principal ventaja del uso de Ias pruebas psicolbgicas dentro de las organizaciones es
que son una muestra objetiva y estandar do conducta que conducen a una evaluacion

iguaimente objetiva.

Las pruebas psicoldgicas tratan de evaluar a los candidatos en cualio aspectos
principalmente;

8) Prushas de Intellgencia: Miden capacidades intelectuales generales, como la
memoria, vocabulario, fluidez verbal y destreza numérica. Entre las més comunes
eslan: Raven, Dominos, D 48, Army Beta, Otis, Prueba de Stanford Binet, Wais.

b) Intereses: Buscan comparar los intereses de una persona con los de elementos en
diversas ocupaciones. Entre las mas usadas se encuentran: Kudder, Thurstone,
Inventario Strong-Campbell, Herford.

c) Personalidad: Se refiere a la medicién de aspectos intemos del candidato y su
relacion con el medlo ambiente, como serian establiidad emocional, motivacion, juicio
soclal, etc. Denlro de eslas tenemos: MMPI, Frases incomplelas, 18 PF, Moss, Gordon.
Las pruebas de personalidad pueden ser proyectivas en donde se presenta un estimulo
ambiguo y se pide al candidalo que la interprets, o blon se ie pide que realice ciertos

dibujos. Entre estas tenemos: Machover, T AT, H.T.P.

2 \IORALES, M L. PSICOMETRIAAPLICADA ED. TRILLAS, MEXICO 1985, PAG. 17
%3 MORALES, M.L. PSIGOMETRIA APLICADA OP. CIT. PAG 17
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d) Habilidadses: Se refiere a la medicion de las aptitudes de acuerdo con las
caracteristicas del puesto.

Consideramos que es conveniente seifalar quo 1as pruebas psicolégicas no ofrecen una
valoracion absoluta de las aptitudes, personalidad, habilidades, o factores que pretendan
medir, solo proporcionan clementos sobre los cuales puede valicinarse el

comportamiento del candidato en ol trabajo, sin que ello implique un pronéstico Infalible.

Evaluacién de las Pruebas Psicolégicas:
Al hablar de evaluacion, nos estamos refiriendo a fos criterios que el psicologo debe
tener en cuenta para juzgar y dotenmninar si el o los instrumentos que va a utilizar para

sus fines especlficos son apropiados.

Una de las prncipales consideraciones que se deben lener es Ja eleccién del
Instrumento que retina los requisilos para el propésito que se persigue; es decir, si la
funcién de una prueba psicoldgica es proporcionar la mayor informacién acerca de
determinados aspectos, el primer paso a sequir serd la especificacion cuidadosa de las
interroganles que deberdn ser contestadas y el tipp de personas que habrén de ser
examinadas.

Otra consideracién importante consiste en determinar si la capacidad o potencialidad de
la prueba es |a adecuada para medir con el rigor hecesario aquella caracterislica que se

desea investigar.

La longitud de la prueba, en donde desempefia un papel relevante el factor tlempo,

constituye otro de 10s criterios que deben tenerse en cuonta.



24

Resulla evidente que para hacer una buena eleccion de la insteumentacion, util y
adecuada para los fines que se persiguen, tanto quién haga la seleccion como quién
maneje las pruebas, debe tener la preparacion y los conocimientos para esto; por lo que
necesariamente es et psicélogo quién debe hacerlo. Estos conocimientos se refieren,
cuando menos al grndo de confiabilidad y validez, a la objetividad y sensibilidad del

instrumento, asf como si ha sido estandsrizado o cuando manos adaplado.

Caracteristicas de lag Pruabas Psicolégicas:

Una prueba psicolégica tlene tres caracteristicas importanles:

8) Confiabilidad.- Se sefiere a la consislencia de la prueba, o sea la consislencia de las
calificaclones obtenidas por las mismas personas cuando se someten nugvamente a
pruebas con examenes idénlicos o con una forma equivalente de prueba.

b) Validez.- Se refiere a que fos resultados de su aplicacién se reflejan en la
caracteristica comespondienle dentro de la ejecucién del trabajo; en otras palabras,
indica el grado en que !a prueba mide aquellos fendmenos para jos cuales ha sido
construida.

French y Michaol (1966)2* dlviden la validez en tres tipos.

Validez de contenido.- Cuando quién emplea el test desea delerminar la. precision y
propledad con que el mismo muestra el universo de Situaciones que representa.
Validez empirca.- Cuando quién uliliza el test desea determinar el grado en que las
puntuaciones del test pueden proporcionar una estimacién Olil de la calificacién de un
individuo de acuerdo con otra medida que se ha oblenldo, bien concurrentemente o

en una fecha posterior (prediccidn de ojecucion futura).

u GROUNLUD, N .E. ELABQRAGION DE TEST OF APROVECHAMIENTOQ, ED. TRILLAS, MEXICO 1985,
PAGS. 140-146.
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Validez de construccién.- Cuando quién emplea el test desea determinar el grado en
que el desempeno en el test se puede explicar en funcion de ciertos rasgos o
cualidades psicolbgicas.

C

~

Estandarizaclon.- Consiste en !la determinacién estadistica de los minimos y
maximos para el grupo concreto de personas a quienes habra de aplicarse, ya que
ese grupo puede no ser igual a olros grupes de otra regién, nacionalidad, nivel

cultural, etc. a quienes ha qulenes ha sido aplicado.

INVESTIGACIONES:
Casl todas las empresas {ratan de investigar y verificar la infonnacion referente a los

anlecedentes y referencias de los candidatos a ocupar un puesto.

En la investlgacion a los eandidatos se busca cubiir lres dreas princlpalmente:

a) Proporcionar informacion  sociofamiliar, con el fin de conocer posibles
situaciones de conficto que puedan Influir en el rendimiento del {rabajo.

b) Conocer lo mds detalladamente posible como fue su actitud, responsabilidad y
eficacla en sus lrabajos anteriores.

) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién proporcionada por el

candidato en la sollcitud de empleo y en la antrevisia.

EXAMEN MEDICO:

Es conveniente que el proceso de seleccion incluya un examen médico de admisién a
todos los candidatos que hayan pasado satisfactoriamente los. pasos anteriores, ya que
con este se busca conocer sl los candidatos padecen enfermedades conlagiosas,
enfermedades profesionales, si padece alguna enfermedad o algun defecto fisico que se

contraponga ai puesto vacante o que pueda ocasionar un accidenta, también ayuda a
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oblener informacion sobie una posible farmacodependencia o alcobolismo, nos
proporciona informacion sobre Ia sgudeza de sus sentides, asi mismo sirve de base para

que en caso de ser contratada, para los examenes médicas periodicos.

DECISION DE CONTRATAR:
El pasa final en el proceso de seleccidn 5 la decisidn requerida pata seleccionar a un

candidato y contratarlo para al pucsto vacante, para lo cual se debe establacer un juicio

para cada una de los dalos obtenidos en el proceso de seleccion.

Se evalian las caracleristicos del puesio y se comparan conlra las de los candidatos
que han Hlegado hasta esla etapa, dejando la decision final al jefe inmediato del futuro
empieado, siendo el drea de recursos humanos, como ya se menciond, solo un asesor

en dicha decisidn,



SELECCION POR OBJETIVOS

Como una alternativa del modelo tradicional de selecclon, algunos autores proponen la
seleccion por objetivos.

Grados®™, nos dice que en esta, se evalia al candidato a Iravés de los resultados que
obliene directamenle en la ejecucion del trabajo que deberd realizar en caso de ingresar

a la organizaclén,

DESCRIPCION DE PUESTO:

Como primer paso para poder realizar este tipo de seleccidn se debe contar con la
informacidn adecuada sobre funciones y resultados prescritos para el puesto a
selecclonar, asi como con ¢l pleno conocimiento de las politicas de la organizacion. Esta
Informacion se obtendra de ia elaboracién de la descripcion de puesto la cud] deberd Ir
onentada hacia este fin, ademds de realizar entrevistas con el titular del puesto a
analizar y con el jefe inmediato de dicho puesto, complementando los dalos abtenidos

con una observacion directa en el lugar de trabajo.

En la redaccién de tareas en la elaboraclén de In descripcion de puesto, se especifican
las actividades que se realizan de manera operaclonal, es declr, se definen en forma
descriptiva y clara, topogréfica, temporal y situacionalmenle, asi como los estimulos
antecedentes y consecuentes de éstas. Con esto se hace referencia al planteamlento de
fa triple relaclon de contingencia, el cuél establece que para que una conducta sea
exhiblda dabe ser acompaiada de un precedente (estimulo) y un consecuente (resullado

de la ejecucion de la conducta misma).

*GRADOS E.J. (NDUCCION. RECLUTAMIENTO Y SELECGION, 0. CIT
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SOLICITUD DE EMPLEO:

Como segundo paso, el candidato elabora ta solicitud de empleo. En esta el psictlogo
debe otorgar a cada dato proparcionado por el aspirante en ta solicitud de empleo, gran
importancia ya que nos sirve camo sistems de calificacion para poder rechazar a
aquelios candidatos que no cubran los requisitos minimos para ocupar et puesto

vauante.

A los datos contenidos en la solicitud de empleo a diferencia det modelo tradicional se le
oterga un peso (valor), que Grados lama *Solicitud Ponderads™ con lo que tenemos
dos slstemas de calificacién, une de cancelacion, con el que se da por terminado el
proceso de selecclén en caso de que el candidalo no cubra con algin requisite
indispensable para ocupar el puesio vacante (edad, sexo, elc.), el ofro sistema de
calificacion es numérico y nos Indica e! grado de concordancia que tiene el candidato
con los requisites de Ingreso (edad, escolaridad, sueldo dusagdo. ofc.).

La solicitud de empleo, se revisa por medio de plantillas de cancelacidn, descatificando
de inmadiato a quienes no cubran los requisitos esteblecides. Las solicitudes de los
candidatos calificados se revisan con plantillas de ponderacién asignéndole un peso a
tos datos contenidos en esta.

Cabe hacer mencidn que dentro do [a solicitud empleada dentro de aste modsto de
seleccién & diferencia det modelo tradicional, no se incluye espaclo alguno para que el

candidato anote su historia laboral, ya que no so considera necesaria para ocupar el

puesto vacante,

 GRADOS, £ J. NDUCCION, RECLUTAMIENTQ Y SELECCION, O CIT, PAG. 231
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PRUEBAS DE CONOGIMIENTOS:

Tomando como base la descripeion de puesto, se disefian 1as pruebas de
conocimientos, que nos sirven para medir la ejscucion del candidato en conductas
claves del puesto, indispensables para la ejecucidon adecuvada de este (registro de

facturas en formalos preestablecidas, captura de dalos en el sistema, efc.).

Una vez aplicadas y calificadas la pruebas de conocimientos, se totalizan los puntajes
oblenidos tanin an la saliclud ponderada como en las pruebas, y se prasentan los
resuitados de los candidatos con mayor puntaje al futuro jefe inmediato de! puesto a
cubrir, seleccionando de manera abjetiva a quienes mejor cubran los requisitos de

admisidn,

INVESTIGACION:
Dentro de este modelo de seieccidn, se realiza a samejanza de! modelo tradicional, 1a
investigaclén de referenclas labarales, en la cual se verifica la experiencia laboral de los

candldatos.

Sl ol candidata no es aceptada por el jefe inmediato o por que los datos de la
investigacidn realizada no son favorables, sus datos seréin archivados como pendientes,

para futuros puestos.

ACEPTACION DE CANDIDATOS:

Si ol candidato es aceptadn por el jefe Inmedlato, se procede a su coniratacion,
olomgandole un conlralo por 28 dlas, llempo durante el cudl serdn registrades las
conductas y los resutados que tenga en el puesto. Entendiéndose como conducts,

aquellas situaciones que no sen exhibidas en forma constante, valitndose para su



ragistro de regists ohservacionales los que dependiendo de la gjecucion que de
protenda medir pueden ser los sigulentes:

Reufatros de Intervalo y de Frecuencia.- Estos se realizan en un parfodo determinado
durante se anotan lodas las conductas que ocurran,

Ragistros de Actividades Planeadas.- Estos conslisten en observaciones a grupos de
porsonas que compurten actividades comunes a ciedas horas.

Registro de Flash.- Este registro consiste en anotar las conductas preestablecidas que
ocurran a una hora delerminada.

Por su parte los registros de resultados estdn referidos a fes ejecuciones que tienen
como resultado algo que perdura ( memoranda, registro de kardex, elaboracién de

facturas, atc.), para lo cud) se pueden utitizar listas checables.

La observacidn de las conductas y l0s resultados son reslizadas por el jefe inmediato
(supervisor), por o que es necesario que sean capacitados previamente en la
alaboracién de dichos registros, iguaimente el drea de recursos humanos debe elaborar
un manual para los supervisores en donde contenga las instrucciones neceserias para

que puedan realizar comectamente 10s registros.

La elapa de observacion se divide en dos fases, siendo la primera de 14 dias, y la
segunda de 13 dias.

Una vez terminada la primera fase de observacidn, los rasultados oblanidos de los
registros son entregados a recursos humanos, quién la dard al empleado una
retroalimentacién sobre su actuacidn, basados en que cualquier persona que sea

informado sobre sy conducta es susceptible de variar dicha ejecucion.
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Durante 1a segunda fase de observacion, se comtinia con el registro, y al término de esta
fase se toma la decisidn sobre si se otorgn contrato por tiompo indeterminado, si

requiere capacitacion, o si se te da de baja.

VENTAJAS:

+ Establece claramente la conducta a registrar.

s Garantiza una obsarvacidn sistemaética de 1as conductas claves det puesto.

* Proporciona una prediccién de la ejecucion del empleado en base a las tares para las
que fue contratado.

s Las conductas que dehen ser consideradas son aquelias que pueden ser observables

y medibles.

DESVENTAJAS,
e Su aplicacién se limita a puestos operalivos Unicamente.

» Puede incrementar |a rotacion de personal.

Este modelo de seleccidn evita |a utilizacidn de pruebas psicologicas, considerandolas
como un instrumento de prediccitn de baja confiabilidad y vatidez. fguaimente no utiliza
la entrevista de seleccién con tanta frecuencia como el modelo tradicionat. Sin embargo
para puestos operativos nos da la veniaja de que la seleccion sea mas conliable, ya que
se basa en la evaluacion practica del empleado, lo que nos proporciona datos
observables y no inferidos como puede suceder en el modelo tradicional en cuanto al

uso de la entrevista y la aplicacién de pruebas psicoldgicas.



EVALUACION DEL RECLUTAMIENTO

E) proceso de reclutamiento no termina al contratar a una persona y cubric una vacante,
se debe evaluar si el trabajo que estamos realizando os el adecuado o no.

Para realizar esto el psicélogo puede utilizar fos predictores , los que nos van a decir

hasta que punlo tendrd éxito un empleado en su trabajo.

En cuanto a los predictores tenemos una gran variedad de dispositivos potencialmente
Otiles para establecer una distincién entre los trabajadores competentes y los deficientes,

entre estos tenemos las pruehas, 1a entrovista, la solicitud do empleo, otc.

Caracteristicas de los Predictores:

Los dos requisitos primordiales para cualquier predictor son 1a validez y la confiabilidad;

y asl tenemos que exislen varios tipos de validez:

Validez:

La validez de un predictor puede definirse como el grado en que ol predictor parmite

alcanzar clerlas metas del usuario, midiendo lo que se supone que debe medir.”’ Asi el

tipe especifico de validez implicads depende de la finaiidad parlicular del usuario en
cualquler situacién.

a) Validez de prediccién.- En este tipo de validez, la meta del usuario es la de utilizar su
instrumento de medicion para predeclr el rendimiento o desempefio futuro de ios
empleados. La validez de prediccién se establece estadisticamente. La distincion
importante de este tipo de validez es que toma en cuenta el tiempo. Se obtienen ias
puntuaciones del predicior en un punto det tiempo (al momento de la contratacién), y
s calificaciones en una época posterlor (Ires o sels meses después); asi la relacion

resultante nos presenta el poder predictivo del instrumenlo.

7 BLUM, M.L, y NAYLOR, J.C.. PSICOLOGIA INDUSTRIAL, ED. TRILLAS, MEXICO 16876, PAGS 58-71
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b) Validez concurrente.- En este caso la meta es fa estimacitn 'el desempeno actuai de
105 empleados. En este no hay retraso an el tiempo en la oblencidn de resuitados, o
que aqul interesa es predecir la posicion actual de fas personas, y no la de una époua
futura,

Un inconveniente de esta es que la muestra no incluye aquellos empleados que han
faliado y ya se retiraron de ia empresa, ademas de que se deben evitar medidas que
puedan resultar de la conducta de trabajo que se observa y no ser predictivas de ella.
¢) Validez de construccion.- Con este tipa de validez, el usuario desea inferir hasta que
punto las personas evaluadas posesn algin rasgo o alguna cualidad que Se supone

que se refleja en el desempefio do la prueba.

Confiabilidad:

La confiabilidad se refiere al punto hasta el que cualquier Instrumento de medicion es

consistente 0 estable y dard los mismos resultados una y otra vez. En otras palabras es

eslablecer ¢l grado de estabilidad de cualquier dispositivo de medicién.

La confiabilidad se mide habitualmente por medio de la estadistica. Puesto que las

mediciones confiables implican estabilidad de una siluacidn a otra, los instrumentos

confiables dehen producir los mismos resultados o, cuando menos, clasificaciones

simifares en dos situaciones, asi un instrumento confiable es aquel en el cual &l

individuo recibe la misma calificacion (o casi 1a misma) en mediciones repetidas.

Las técnicas para obtener la confiabiiidad de los instrumentos son,

a) Método test-retest.- Se refiere a la medicidn tomafa sobre la misina persona con la
misma prueba o &l misma instrumento.

b) Método de pruebas paralelas.- Se refiere a la medicidn tomada sobre la misma

persond, con dos formas comparables 0 equivalentes del instrumento de medicion.
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Estas dos formas deberdn ser tan idénticas comao sea posible. Puede administrarse
una despuds de la olra o a intervalos espaciados.

) Método de prueba subdividida.- Proporciona una indicacién del punto hasta el cual
las persanas obtienen los mismas rasullados en difarentes subdivisiones, en relacion
una de olra, de! instrumento de medicion. El método consiste basicamente en que Ia
prueba se divide en dos mitades. Esta separacion es Gnicamenie en fa callficacidn no

an la administracion.

Determinacion de la utilidad de un instrumento de seloccidn:
La ulilidad de un dispositivo de prediccidn es ol punto trasta el cual su empleo hace
mejorar Ya calidad de las personas seleccionadas, por encima de lo que hubiera sido

posibie, en caso de que ho se ulilizara ese dispostivo.



CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1:
Haciendo un anélisis de ambos modalos podernos decir que smbos presentan ventajas y
limilaciones; por lo que nosotros consideramos que el modelo tradicional nos ofrece una
gama mas amplia de tdcnlcas y pasos a seguir para una adecuada selecclén de
personal, ya que nos ofrece una mayor predictibilidad sobre el futuro desempefio laboral
de los candidatos, asi mismo debido a que las siluaciones y ambientes de prusba
difieren significativamenie de los de trabajo, en la seleccién por objetivos no se puede
tener la certeza sobre cual serd el comportamiento real def futuro empleado, ya qua en
este modelo no se conoce aspecto alguno sobre su personalidad, inlereses, metas y

objetivos.

Otro Inconveniente de la seleccién por objetivos, desde el punto de vista legal es que la
Ley Federal del Trabajo en su articulo 39 nos dice que si vencido ¢l ténmino que se
hubiese fijado, subsisle la materia del trabajo, ia relacién quedara prorrogada por todo el
tiempo que perdure dicha circunstancia. Por lo que si se decide dar més de un contrato
por 28 dias a un trabajador, y posteriormente se le relira de la organizacidn este puede
demandar la prarroga del contrato de trabajo, por subsistic la materia que le dio origen,
lo que implica la reanudacion del servicio inlerrumpido como si tal interrupcion no se

hubiere dado. (La prorroga del contrato tiene ej cardcter de otorgamiento de planta).

Consideramos que para que una omyanizacidn funcione, es necesario que el personal
que labora en ella cuenle, ademas de los conocimientos y experiencia necesaria para el
puesto, con actitudes y valores semejantes a los de la organizacion, ya que sin estos, ¢l
interés por desarroilarse en la misma no serfa suficientementa fuerte como para lograr

una permanencia en el trabajo.
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Dado que 1a seleccion por objetivos no contempla mas que conductas medibles, y en su
proceso ni existe ningin elemento que nos de indiclos de la personalidad proplamente
dicha del candidato, por o que creemos que limita una de lds pares importantes a

valorar para poder predecir la conducta de los futuros empleados.

Para los objetivos persequidos en el presente trabajo, consideramos a la seleccién por
objetivos como un proceso fimitado a determinados puestos y, deotro de estos puestos,
timitado en cuanto a las caracteristicas que persigue por lo que como ya mencionamos,
¢s et modelo tradicional el que mas se dpega a 1a informacidn que de los candidatos

queremos y creemos debemos confar.

En cuanto a la investigacién de 13 seleccion, consideramos que ¢l método predictivo es
mas confluble ya que los resultadas obtenidos serfan directamente Utilas para la
seleccidn de solicitantes fuluros, pero este procedimiento exige una demora importante
antes de que los rosultados puedan obtenerse, lo que geaeralmente praveca un rechazo

por parte de los directivos hacia aste método.

Por todo o anterior podemos concluir que la tarea de seleccionar personal requiere

conocimianto especializade y preparacidn superior en las ciencias de la conducta



CAPITULO 2

ROTACION DE PERSONAL

El interés por la psicologia industrial aumentd a medida que las teorias y los métodos
permitieron al psicdlogo capacitarse gradualmente para analizar constructivamente los
problemas del individua dentro de las organizaciones y poner a prueba sus ideas con la

investigacién empirica.

Durante Ia primera y la segunda guerra mundial, el éxito de la psicologia industrial
radicd en Ja elaboracion de pruebas que s permitieron el ejercito y a las grandos
organizaciones mejorar sus métodos de seleccidn de personal. A partir de entonces el
proceso de Selecclén de personal se voivlé méas cientifico y fue adoptado por las
organizaclones a medida que éstas tralaban de identificar las caracteristicas particulares

que requerian de su personal.

Fue graclas a que la seleccién de personal se volvié un proceso cientifico y sistemético
que el psicdlogo industrial tubo la oportunidad de relaclonarse mas de cerca con 105

probiemas de carécter organizacional.

A partir do los afos sesenta se Iniclé un movimiento claramente dedicado a lograr una

mayor satisfacclén en el trabajo, buscando satisfacer las crecientes demandas de los

empleados y o mejorar !a calidad de vida laboral ®

* WERTHER, W.B. JR. Y DAVIS, K., ADMIIZTRACION DE RECURSQS HUMANQS, ED. MC. GRAW HILL,
MEXICO 1695 PAGS. 29-33.



Toda organizacién debe tener un indiscutible terés en que su personal guarde una
estabilidad dentro de ella (permanencia), ya que esto garantiza su eficiencia
Fue asi como dentro de las organizaciones surgid el interés por el estudio de las

motivacionss del individuo en el trabajo.

Resulta dificil definir el concepto de motivacion ya que es utilizado en diferentes
sentidos; de forma general, molivo es ‘todn aquello que impulsa a una persona a acluar
de determinada forma ‘o , por lo menos, que dé origen a una propeasion, a un

comportamiento especifico™

Este impulso a la accién puede ser provocado por un estimulo externo (proveniente del

ambiente) y también puede ser generado en forma Interna por el individuo.

Por lo que vemos que las acclones humanas son impulsades por determinados motivos
que los justifican; fos molivos suelen ser de desso por conseguir algo (poder, Status,

elc.), o de recelo (defensa a su autoestima, seguridad, ete.). ¥

Es de todos sabldo que las personas sont diferentes en o concemiente a la motivacidn,
ya que las necesidades varian de un individuo a otro, produciéndose diferentes palrones
de comportamlento, igualmente los valores soclales y las capacidades para atcanzar [0S

objelivos son diferentes en cada persona.

o ROSENZWEIG, J E., QRGANUATION AND MANAGEMENT, ED. MC. GRAW HILL, NEW YORIK 1970, PAG
245,

X ROSENZWEIG J €., ORGANIZATION AND MANAGEMENT., ED. MC. GRAW HILL, NEW YORK, 1870, PAG.
247.



A pesar que fos patrones de comportamiento varian enormemente, el proceso del cul
rosultan es basicamente el mismo, Leavit” sugiere tres suposiciones interrelacionadas
con el comportamiento humanao:

1. El comportamiento es causado.- Tanto Ia herencia como el medio ambiente influyen
decisivamente en el comportamiento de las personas; el comportamiento es causado
por estimulos intemos o externos.

2. El comportamiento es molivado.- Hay una finalidad en todo comportamiento humano,
esle no es casual nl aleatorio, sino que siempre estd orienfado y dirlgido por un
objetivo.

3. Et comportamiento estd orientado hacia metas.- Subyacente a lodo comportamiento,

exisle slempre un impuilso, deseo o necesidad.

Por lo que podemos decir que el comportamiento no es espontdneo ni estd exento de

una finalidad; siempre tendré una meta implicita o explicita.

Las teorias de la motivaci6én nos dicen que una necesidad rempe el estado de equilibrio
del organismo causando un eslado de lension, insalisfaccion, incomodidad y
desequilibrio; este estado conduce al hombre a un comportamiento ¢ accién, capaz de

descargar la tensién o de liberarlo de la falta de comodidad y de equilibrio.

Si el comportamlento es eficaz, el individuo encontrard Ja salistaccién de la necesidad y,
por tanto, la descarga de la tensién provocada por ella. Una vez salisfecha la
necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio. Cabe mencionar que una

necesidad salisfecha no es motivadora de una conducta ya que no produce tensién.

» LEAVIT, H.J. MANAGERICAL PSICHOLOGY, UNIVERSITY OF CHICAGO PRESS, CHICAGO 1964 PAG. 12
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Para acertar respecto a lo que para el empleado constituye valor, debemos analizar las

necesidades humanas bésicas y hacer un sondeo sobre los deseos de los empleados.

TEORIAS DE LA MOTIVACION

Abraham Maslow afirma que ei hombre tiene cinco categarlas basicas de necesidades

organizadas en nivelss jerdrquicos, y que cada una de ellas se activa solsmente cuando

la necesidad det nivet inmediato inferior esté razonabiemente satisfecha.

El nivel més bajo, pero predominante en cuanlo a su importancia se denoming como

necasidades primarias; en este nivat se encuentran:

» Necesidades fistolégicas.- Alre, alimento, abrigo, descanso, etc.

» Necosidades de seguridad.- Proteccion.

Et siguiente nivel se denomina como necesidades secundarias.

s Necesidades soclales- Cuando se han satisfecho las necesidades fisioiéglicas y las
de seguridad, 1a necesidad de sentirse parte de un grupo, de una asociacidn, de
aceplacidn por sus iguales, de dar y recibir amislad se conviere en et mollvador
activo de |a conducta de! Individuo.

+ Necesidades de estimacion.- Son de dos tipos.

a) Las relacionadas con la autoeslima (necesidad de confianza en uno mismo,

{ndependencia, logro, compelencia y conocimigntos).

b) Las necesidades que se relacionan con fa reputacién de la persona

(necesidad da status, reconocimtento, aprecio y respelo ante sus compaferos).

» Necesidades de autorrealizacion.- Se refiere a las necesidades de realizacion de las

propias potencialidades, de un autodesarrollo conlinue y de sentirse crealivo.
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Para Maslow las necesidades de estimacion y las fisiolégicas pocas veces quedan
satisfechas, por lo que el hombre tiene un constante apolite de mayores ingros y mayor

reconocimiento.

Mientras que Masiow fundamenta su teoria de motivacion en ias difefentes necesidades
humanas, Hersberg fundamenta su teorfa en ei ambiente extemo y en ei trabajo dei

individuo.

Esta teoria se conoce como la teorfa Dual, (ya que dice que es erroneo pensar que la
salisfaccion tiene como contrapartida ia insalisfaccion, menciona que ia satisfaccion e
insatisfaccion deben ser medidas on escaias diferentes) la cudi mencicna que ios
faclores intrinsecos o perenecientes al puesto  (responsabilidad, iniciativa,
reconocimiento, etc.) cuando estén presentes, motivan favarablemente ai persanal; es
decir, causan safisfaccién; pero que la ausencia de estos no causa Insatisfaccion. Se
llega a la insatisfaccldn cuando factores exlrinsecos al puesto (simpatia con los
compaleros, limpieza, condiciones de trabajo, soguridad, elc.), estdn ausontes. En otras
palabras, las carencias experimentadas por ta persona en el medio (flsico o socfal) de
trabajo, le causan insatisfaccién; pero et contar con todas las comodidades y clima

emoclonal adecuados no le causan satisfacclon.

La teoria basica de Freud resaita que cada ser humano tiene un conjunto de inslintos
vitaies que lo conducen a tendenclas canstructivas de crecimiento, atecto, expansién de
ta personaiidad e integracién de ia persona con ei mundo que lo rodea y un conjunto de
instintos de muere que lo conducen a tendencigs destructivas de agresién, odio,
limitacién de la personalidad, aisiamiente del mundo que ie rodea y finaimente a in

muerte.
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Al analizar las diferentes teorias de la motivacidn vemos que estas no§ ayudan a
comprender el compordamiento del individuo dentro de la organizacidn. Asi mismo
resulta necesario que la organizacidn provea las condiciones necesadas que permitan a
los empleados satisfacer sus necesidades mas apremiantes, ya que de no hacerlo estos

pueden senlirse inseguros y frustrados y por tanto retirarse do la organizacidn.

Consideramos que es tarea det psicdlogo crear consciencia de esto en la emprosa, ya
que los empleades se encuentran en una relacién de dependencia, por lo que la
nacesidad de seguridad asume una importancia considerable; los actos arbitrarios de los
superiores, la conducta que fomenta la insequridad con respecto a la continuidad del
empleo, o que reflejs favasitismos o discriminaciones, asi como una impredecible
administracién da las pollticas pueden ser motivaciones de las necesidades de

sequridad en las retaciones del empleo, en todos los niveles.

lguaimente, muchos estudios han demositado que los grupos muy cohesivos, que
trabgjsn en forma unida en condiclones apropiadas, son mucho més eficlenies para

alcanzar las metas de la organizacion, que un namero igual de individuos separados.

De Ia misma forma que cuando se obstacylizan las necesidades sociales del hombre,
éste se comportard de forna tal que tlenda a oponerse a los objetivos do la

organizacidn; se hard antagénico, poco cooperativo y resistente.

RECIPROCIDAD ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION
Nunca se debe de olvidar que 1as personas son persorias, es decir, que son portadoras
de caracteristicas de personalidad, expectativas, objotivos personalos, histodas

panticulares, etc.
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La inleraccidn psicoldgica enire el empleado y la organizacion se debe ver como un
proceso de reciprocidad: la organizacion realiza ciertas cosas para y por el empleado, y
se inhibe de hacer ofras, fo remunera, le da seguridad y prestigio social; reciprocamente

el trahajador responde trabajando y desempedando sus lareas.

La organizaclén espera que el empleado obedezca su amloridad, y a su vez, el
empleado que la organizacidn se compore correctamente con ¢l y opere con justicia.
Ambas partas del conirato de interaccidn estén orientadas por directrices que definen 1o
que es correcto y equitativo y 10 que no lo es. A este contrato de interaccidn, se le

2l cudl se refiere a la expectativa reclproca del

conoce como “contrato psicolégico
individuo y al hecho de que la organizacién se¢ extiende mucho mas que cualquier

contralo formal de empleo que establece el trabajo a realizar y la recompensa a recibir,

En otras palabras el conlralo psicolégico es un entendlmiento tacito entre el individuo y
la organizacin, en el sentido de que una vasta gama de derechos, privilegios y

obligaciones consagrados por e} uso, serén respetados y observados por las dos partes,

Es un proceso en que el individuo y la organizacién se vuelven parte uno del otro.

La aslgnacién de personas a puestos y 1a utilizacion eficlente del recurso humano se
pueda lograr con dos estrateglas principalmente: seleccionar a la persona para el puesto
adecuado o redisefar el puesto y su medlo fisico de tal manera que se adecuen a las

capacidades y limitaciones de la persona.

Es necesario para que funcicne adecuadamente la organizacion crear condiclones que

pormitan mantener por bastante tlempo un alte nivel de eficacia y que le permita

"' CHIAVENATO, 1. ADMINISTRAGION QE RECURSOS HUMANOS, OP. CIT. PAGS. 60-100,
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también a cada empleada, por el solo hecho de pertenccer a la organizacion y trabajar

para ella, salisfacer sus necosidades mas apremiantes,

Tradicionalmente a este problema se le ha tratado de dar solucion identificando y
clasificando primero las motivaciones y cecesidades del trabajador y luego
estableciendo una relacidn entre ellos y los sistemas de estimulos e incentivos que |a

organizacion ofrece.

A medida que los estudios se acumulan, se haco mas evidente {a complejidad de
problama y la posibilidad de que éste se pueda conceptualizar mejor en términos de un

contrato psicolégico.

Para que el empleado se sienta bien como miembro de la organizaclén, liene
necesariamenle, que creer que en alguna forma puede influir para que la sluacion
cambie en su favor, que puede hacer que la organizacidn cumpla sus compromisos
contractuales, asegurarse que sl la organlzacldn no cumple con algo verdaderamenle

crucial, por to menos tenga la posibilidad de ser escuchado.

Por su parte la orpanizacidn tombién tiene ospectativas como que el empleado de una
huena imagen de la organlzacidn, que le sea leal, que guarde los Secretos de la
organizacidn, y que aesté siempre motivado y dispuesto a sacrificarse por la

organizacion.

Un eifemento importante del contrato psicolégico es la expectativa que tiene I3
organlzacion de que un empleado de nuevo ingreso aceple el sistema de auloridad

vigente; cuando una persona decide ingresar a la organizacidn implicitamente acepta
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también los reglamantos bésicas que constituyen el aceptar las érdenes que le de olra
persona o lo que estipula el reglamento, asi lendra que aceplar tas timitaciones de su
propis conducta y abslenerse de cosas que vayan en conlen del reglamiento o de las

ordenes dadas.

L4 organizacién puede hacer cumplic su parte del contrato psicoldgice por medio del

poder y de la autoridad.

Chiavenato™ dice que Ia imporlancia que fiene el contralo psicoldgico, es que el

personal irabaje eficientamente, que genare un compromiso, tealtad y entusiasmo por la

organizacion y sus objotivos, El que se sienta satisfacho de su trabajo, depende en gran

parte de dos condiciones:

a) La medida en que se compaginen Ias expectativas del individuo en ralacidn a o que
la organizacién le puede dar y a lo que el le puede dar a la grganizacién a cambio; y
a las expectalivas que ta arganizacidn tiene de (o que puede dar y de o que puede
recibir a cambio.

b) La naturaleza de lo que en realidad se intarcambia, dinaro o cambio de tiempo axtra;
satisfaccion de necesidades sociales y de seguridad a cambio de mds trabajo y mas
lenitad; oportunidades de lfograr una auto-actualizacion y encontrar un empleo

interesante & cambio de mayor productividad, eic.

DEFINICION DE ROTACION DE PERSONAL
El Individuo Ingresa a una organizacion cuando espera que sus salislaccionss
parsonales sean mayofes que sus esfuerzos personales; sl cree que sus esfusizas

personales sobrepasan o no alcanzan las salislacciones, se vuelve propenso a

3 CHIAVENATO, |. ADMINJSTRACION DE RECURSQS HUMANGS. OP. CIT. PAG. 102,



abandonar ta organizacidn, Al mismo tiempo, la organizacion espera que los individuos

contribuyan méas que fo que esta les da.

La tendencia de los empleados a abandonar la empresa (en favor de ofras
organizaciones o no), es uno de los problemas que actuslimiente preocupa de
sobremanera a las organizaciones, pues provocan gastos fuertes para estas ademas de
la necesidad de cubrr nuevamente los pueslos que el personal que se relira deja
vacante,

Chiavenato® nos dice que el tlérmine rotacién de recursos humanos se usa para definir
“la fluctuacidn de personal entre una omgoanizacién y su ambiente”, en donde el
intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente es definido por ¢l volumen

de personas que Ingresan y que salen de la organizacidn,

Por su parte FIIppo“, menciona quo la rotacidn de personal se refiere al movimiento
dentro y fuera de una omganizacidn de ia fuerza de trabajo, y que dicho movimiento es

un Indicador de ia estabitidad de tat fuerza,

Reyes Ponce™, defins el término rotacién de personal como “el mimero de trabajadores
que salen y vuelven a entrar, en relacidn con el tolal de una empresn, sactor, nivel

jerdmquico, departamento o puesto”,

Durante el presente trabajo, se tomaré esta Ullima definicion. Al analizerta, se deduce

que para considerar e {ndice de rotaclén en una empresa, no se debe de lomar en

2 GHIAVENATO, 1, Anmmmminﬂ@unmwmm, 0. CITPAG. 154

*Fippo, E. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL, ED. MC. GRAW HILL, MEXICO 1976,
83

PAG. 1
% ARIAS GALICIA, F. ADMNISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, OP. CIT., PAG. 163
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cuenta a los trabajadores que se separan da esta y que ne son substituides por nuevos

trabajadores como puede ser la eliminacldn de puestos o por redistribucion de funciones.

Del mismo modo tampoco de tomard en cuenta a los Irabajadores que ingresan a la
empresa pero que no substituyen a otros empleados que existian antes, ya que esto se

refiere mas blen al crecimiento de la organizacion.

Arias Galicia® menciona que el Indice de rotaclda de personal de una organizacién,
indica el “nivel de moral de trabajo” de (a misma, ya que de este depende en gran parte
la integracidn y el ajuste del facior humano duntro de una empress; salvo axcepciones,
es posible afirmar que una organizacién sana liene siempre un Indice bajo de rotacién

de personal.

La rotacion de personal, generalmente se expresa a través de un Indice porcentue! entre
las admisiones y las separaciones de personal con relacién al nimero promedio de
Integrantes de la organizacidn, en el transcurso de un perfodo de tiempo dado. Por lo
regular se exprasa en Indices mensuales o anuales lo cudl permite hacer
comparaciones, desarroliar diagnosticos, promover acciones o, aun, para que tengan un
cardcter predictivo, a fin de conocer cuéles son las razones a las que obadece ia

rotacldn y fijar cudl es la deseable an cada grupo o lipo de trabajo.

Existen varias formulas para establecer al Indice de rolacién de personal.™

El cdlculo porcentual més utilizado se expresa de la sigulente manera:

37 ARIAS GALICIA, F., ADMINISTRACION DE RECURSQS HUMANGS, OP CIT., PAG. 405
% ARIAS GALICIA, F. ADMINISTRAGION DE RECURSOS HUMANQS, OP. CIT. PAG. 411



Indice de rotacion = B8.x 100

T

£n donde:

B = Bajas de parsonal en un perlodo de liempa dado.

P = Promedio de la poblacién en un perfodo de llempo dado (generalmente, se toma ei
numero de personas al principlo del periodo més el mimero de personas al final de este

dividido entre dos).

Otra ecuacion que Arias Galicia propone es:
Indice de rolucién = B.1! X 10
N
En donde:
B= Numero total de bajas.
N= Promedio do personas en ndmina, en el periodo considerado.

t= Nimero inevitable de bajas (muere, reducciones de personal, ete.)

El cdleulo del indice de rofacion estd basado en el volumen de entradas y salidas de
personal an relacion con los recursos humanos disponibles en cierda area de la
organizacion, dentro de cierto pariodo de tiempa y en términos porcentusles® .

Indice de rotacion= A_+ O X 100

Endonde:
A= Altas (admisiones de personal on el drca considerada dentro del periodo

considerado).

¥ CHIAVENATO, 1. ADMINISTRACION DF REGURS0S HUMANOS, OF. CIT. PAGS. 158-157,



D= Bajas de personal (tanto por iniciativa de la empresa como pos iniciativa de los
empleados) en el drea considerada dentro del periodo considerado.

EM= Efectivo medio del drea considerada dentro del periodo considerado.

La rotacién de personal expresa siempre un indice porcentual, que define el porcentaje
de los empleados que circulan sobre el nimero medio de empleados en ol 4drea y
perfodo considerados.

La rotacién de personal debe ser calculada en funcidn del volumen de recursos

disponibles y no simplemente en funcién de entradas y salidas de personal,

Hay algunas empresas que evaldan la rotacidn de personal también por departamentos
o0 secciones. En este caso cada departamento o seccion lendrd un calculo propio del
indice de rotacién de personal a través de la siguiente ecuacion:

Indice derotacion=. A _+ 0D + R + T

2 X 100

EM
En donde:
A= Admisiones de personal (ingresos).
D= Bajas de personal.
R= Racapclén de personal por transferencia de otros departamentos.
T= Transferencias de personal para otros departamentos

EM= Efectivo medio del 4rea conslderada

Obviamente, un indice da rotacién igual a cero no suele ocurrir en 1a practica ni es
deseable, ya demostrarda un estado de (otal estancamiento de 13 organizacién, adentds

de que es saludable que se presente un pequeto volumen de eniradas y salidas de



recursos humanos, ya que siempre €s conveniente proveer la empresa de personal con
nuevas ideas y objetivos, en el sentido de mejorar ¢l potencial humano existente, por
otros recursos de mejor calidad encontrados en el mereado. £n este caso se puede decir
que la rotacidn se encuentra bajo el control de la organizacion. Sin embargo, algunas
veces, |a rotacién escapa al contral de la organizacién cuando ésta no provoca o busca
la salida del personal, o sea, cuando ocurre independientemente da los objetivos de la
organizacién. Cuando este caso se presenta refleja un estado de fiuidez y entropia al no

poder asimtlar adecuadamente sus recursos humanos.

El Indice de rotacion Ideal es aquel que permita que la organizacién retenga al personal
de huena calidad, pudiendo substituir a aquel que ho presenta up desempedo ndecuado.
No hay un nimero que defina el indice de rotacion ideal para una empresa, lo que se

considera como ideal s que i organizaclon se mantenga estable.

Un elevado Indice de rotacion de personal puede indicar graves problemas en las
politicas, los sistemas, etc. de una organizacion, igualmente implica un costo olevado
por el reclutamiento, la seleccion y el entrenamiento det nuevo personal, ademas de los
costos originados por ia salida de los empleados, por lo que la rotacion acarrea

consecuencia negativas al desempeiio (rendimiento) de una emprasa.

Por estos motivos las organizaciones tienden a buscar que su peorsonal tenga una

astabilidad laboral dentro de allas.

Dado que los valores de fas personas son diferentes, se recomienda que se jerarquice a
fos empleados y asl poder determinar sl los valores de éstos corresponden a los que

predominan en la organizacion.
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lgualmente, el personal directivo debe conocer las actitudes de sus subordinados pues
ellas los aletan anle la existencia de posibles problemas que influyen en el
comportamiento de su personal, Los empleados satisfechos y comprometidos muestran

menores indices de rotacion.™

Para Russomano® (a estabilidad en el lrabajo es un principio que otarga cardcler
permanente a la folacidn de lrabajo y que hace depender su disolucién casi

exclusivamente de la voluntad del trabajador y solo excepcionalmente de Ia del patrén.

Se considera a la estabilidad en el trabajo como un principlo creador de un derecho para
8l trabajador y nunca un deber para él. Debe entenderse como el derecho a conservario
no necesariamente en forma indefinida, sino por el iompo en que (a naturaleza de (a

reldacidn lo exija.

Causas de la Rotacion de Personal

Para Chiavenato”la rotacion de personal no ©s una causa, sino un efecto, es Ja
consecuencia de ciedos fendmenos localizados intema o extemamonte en la
organizacién sobre s actitud y el componamiento del personal.

Dentro de los fendmenos extemos 5o pueden incluir 1a situacion de oferta y demanda de
recursos humanos en el mercado, (a coyuntura econdmica, las oportunidades de empleo

en el mercado de lrabajo, elc.

Dentro de los fenémenas internos que ocurren en (a organizacldn tanemos:

+ - La politica salarial de la organizacion.

‘“ROBBINS,5.P. COMPQRTAMIENTO ORGANIZACIONAL, ED. PRENTICE HALL, MEXICO 1987 PAG. 111

;‘A%Ui"?OMAND. MV., LAESTABILIDAD DEL TRABAJADOR EN LA EMPRESA. UNAM. MEXICO,1983,

2 CHIAVENATO, | ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANDS, OP. CIT. PAG. 150
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« La politica de beneficios de ta organizacion (prestaciones).

+ Eltipo de supervision ejercido sobre el personal.

« Las oportunidades de crecimiento profesional localizadas dentra de la organizacion,
o Lamoral del personal de |a organizacidn.

« La cultura organizacionat desamollada por 1a organizacion.

+ La politica de reclutamiento y seleccldn de personal.

« Los criterios y programas de entrenamiento de recursos NUmanos.

« La politica disciplinania desarrollada por la organizacion.

+ Los criterios de evaluacién de desempedo.

« Eigrado de flexibilidad de las politicas desamolladas por la organizacion

Vemos qus dentro da los fendimenos intemaos estdn practicamente todos los puntos que
forman parte de una politica de recursos humanos; cuando una organizacién desarrolta
una politica inadecuads de recursos humanoes, provoca igualmente una actitud negativa

del persanal que predispane su retiro de |a organizacidn.

Es de suma importancia que {a arganizacion diagnostique las faflas y corrija tas causa
que provocan ia salida del personal, mediante la investigacln de tales fenomenos y de

la informacién obtenida de las entrevistas de salida.

Entrevista de Salida
Para Chiavenato® |a entrevista do salida es el Gllimo paso en el proceso de terminacion

de |a relacion laboral.

** CHIAVENATO |, ADMINISTBACION OE REGURSQS HUMANOS, OP. CIT , PAGS. 161-164
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La mayorla de las empresas hacen uso de la entravista de salida como una herramienta
para controlar y medir fos resuitados de fa politica de recursos hurnanos desarroliada por

la organizacién.

Algunas empresas aplican estas entrevistas a los empleados que presemtan su renuncia
por iniciativa propia a la organizacion, algunas otras la aplican en forma indistinta a
todos los empleados que Se retiran, ya sea en forma voluntaris o que sean separudos
por motivos propios de ia empress, fo que puede permitis desarroliar una estadistica

més complela sobre las causas de separacién.

El area de recursos humanos es 13 encargada de realizar estas enirevislas con el fin de
obtener 1a informacidn sobre el puesto o asuntos relacionados que pudieran dafs a ia

emprasa una visién mas clara de o bueno y lo malo de esta.

En general, 1o entrevista de salida trata de cubrir los siguientes aspectos;

« Vaiificacidn de! motive basico de separacién.

» Opinidn del empleado sobre 1a empresa,

« Opinidn del empleado sobre ¢! puesto que ocupd en la empresa.

» Oplnidn del empleado sobre su jefe inmedialo.

s QOpinidn del empleado sobre su horario de trabajo.

» Opinién del empleado sobre las condiciones fisicas y ambieniales dentro de las
cuales desarolld su trabajo.

* Oplnién def empieado sobre los beneficios sociales (prestaciones) concedidos por la
organizacion.

+ Qpinidn del empteado sobre su salario,



s Opinién del empleado sobve las relaciones humanas existentes en su seecién o
depaamento.

+ Opinién del empleado sobre las opoitunidades de progreso que sintid dentro de |3
organizacion.

* Opinién del empleado sobre la moral y la actitud de sus colegas de trabajo.

» Opinién del empleado sobre las oportunidades que encuentra en el mercado de

trabajo (fuera de la organizacion).

Este tipo de entravista es un medio que se utiliza para evitar en la medida de fo posible
las separaciones voluntarias; en caso de que no logre evitar que el empleado se retiro
de la empresa, la enlrevista de salida de buscar que el emploado que sale se quede con

una buena imagen de la organizacién, al senlir que fue escuchado y comprendido.

La enlrevista de salida se puede conducir de la sigulente manera.

a) Introduccién.- Se lo informa al empleado que los datos que ¢l proporcions san
confidenciales y que sen de gran ulilidad pars poder conocer y correglr las fallas que
existen en la organizacion y ast poder evitar que otras personas salgan de 1n
empresa.

b) Dalos especificos.- En este paso se Identifican aspectos como el departamento o
secclon on ta cudl prestaba sus servicios, su antigiiedad en la empresa, su trayecloria
laboral, sueldo y datos personales (edad, estado civil, elc.).

¢) Motlvo de salida.- En este momento se explora el motivo por el cudl ¢l empleado
desea defar la empresa asl como dreas como la forma en que ingresé a la
organizaclén para conocer si los medios de reclutamiento son los adecuados; si le

gusto el trabajo o no; las ventajas o desvenlajas que obtuve en esle, elc.
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d) Observaciones finales.- Aqul se busca obtener informacidn sobre Is imagen que ¢

tiene de la organizacion asi como saher que condiciones cambiaria &1 dentro de esta.

Un aspecto importante de Ia entrevista de salida es que debe ser realizadn en un lugar
privado con el fin de que el empleado se sienta sequro y pueda hablar libremente sin el

temor de ser escuchado por ofras persongs.

Por lo genera!l la informacion cbtenida de la entrevista de salida se refiere a aquellos

aspectos que estan bajo el control del empleado, o que son claramente percibidos por él.

Es importante que sea el psicdlogo quién realice esta entrevista ya que se requiere que
la persana que la realice tenga la preparacidn necesaria para que el emploado esté

dispuesto a decirnos cosas de interds y que seguramente a otra persona no le dird.

El problema més frecuente al que puede enfrentarse el entrevistador es que el
empleado no desee expresar el motivo por el cuél deja el empleo por el temer de que la

ampresa de malas referencia en sus futuras oporfunidades de empleo.

Es de qran Importancia que |a informacién obtenida de las entrevistas de salida sean
registradas y tabuladss ya sea por departamento, divisién, seccién o cargo para que se

puedan localizar los problemas existentes.

Existen también clertos aspectos que escapan totalmente a la percepcion y al controf del
empleado y que deben ser recogidos denlro de la organizacion, a partir de los registros

que se mantiene por el drea de recursos humanaos; estos son:



o Verificacion de la fecha de ingreso del empleado y de su trayectoria laboral dentro de
la empresa.

s Varificacion de los resultados de |a evaluacion de desempeio.

« Verificacion de su comporamiento funcional relacionado con discipling, puntualidad,
asiduidad, etc.

» Verificacion de los resultados de las pruebas de seleccion.

« Verificacitn de los resultados ottenidos en los programas de entrenamiento ofrecidos
por la organizacion.

» Verificacion de los datos personales como edad, sexo, estado civil, direccitn,
formacion escolar, experiencia profesional, tieripo promedio de permanencia en
empleos anteriores, etc.

¢ Verificacién de datos Internos como secclén o depatamenta de trabajo, puesto,
horario de trabajo, salario, utilizacién de hencficios sociales proporcionados por la

empresa, nombre del jefe inmedialo, etc.

ta informaclén obtenida tanto por 1a entrevista de salida como por otras fuentes, nos va
a permilir conocer el ambiente y los efactos de la politica de recursos humanos dentro
de la organizacién, con lo que Se podran doterminar nuavas estrategias que nos

permitan subsanar sus efectos sobre Ia rotacién de personal.

Reyes Ponce™ divide las causas de rolacién de personal en dos: rotacién forzosa y

rolacién voluntaria:

“ REVES, P.A. ADMINISTRACION DE PERSONAL, OP. CIT. PAG. 165
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Rotacién Forzosa:

Es considerada como aquella que no es controlable poar parte de la empresa; la cual
origina vacantes que lendran que ser cubieitas. Dentro de esta lenamaos:

Musrte.- Results obvio que ai lallecer un trabajador, generalmente tiene que ser
subslituido por otro,

Jubilacién.- Con frecuencia las omanizaciones tienen ciertos planes que en algunos
casos permiten y en otros obligan a ios trabajadores a salir de la empresa cuando se ha
cumplido un cierto nimero de afios de trabajo, generalmente combinados con una cierla
edad. Denlro de este punto se debe tomar en cuenla que la exporiencia de un
empleado con muchos aflos de trabajo dentro de la empresa es en la mayorfa de los
£asos un elemento que debe ser aprovechado.

Incapacidad permanante.- E| arliculo 480 de la Ley Federal del trabajo |a define como
‘la péndida de facultades o aplitudes de una persona que la Imposhilita para
desempediar cualguier trabajo por el resto de su vida" gl trabajador que se incapacita
en forma permanente para sequir trahajando, debe ser substituido por otro.

Por enfermedad.- Hay ocaslones en las que, aunque no se trale de una incapacidad
permanente, en iérminos de la lay, ciertas enfermedades cronicas obligan sl trabajador

a defar su puesto.

Rotacién Voluntaria:

Esle tipo de rotacién puede ser controlable por pare de la empresa, ya que de algin
modo depende del trahajador. En este tipo de rotacidn los empleados ya capacitados y
con experiencia, que representan recursos humanos de alto valor para la organizacion,
abandonan esta muy probablemente para integrarse a olra empresa probando un

dosequilibrio. Deniro de esta tenemos:

S SUAREZ, J.. Y GERAR A LEY FEDERAL DEL TRABAJO, DOFISCAL EITORES MEXICO 1904



Renuncia del trabajadar.- Es en la que el empleado deja de prestac sus servicios a la
organizacidn por asi convenir a sus intereses. Esta 85 quizd la causa que mejor puede
controlarse si se detectan [as causas que originan (as repuncias, por (0 que resulta
indispensable el empleo de la entrevista de salida como una herramienta que nos ayuda
8 investigar y conocer | verdaders causa de la renuncia de los trabajadores; entre {as
principales causas tepemos:

a) Basqueda de mejores salarios.

b) Trato inadecuada por parte da algun jefe.

¢} Ausencia de tado progreso 0 ascenso en un tiempo considerable.

d) Tlpo de trabajo no satisfactorio.

¢} Condicionas de trabajo inadecuadas (iejania del hogar).

Por despido.- Esta se presenta cuando el empleade ha incurrido en alguna de las
causas de rescisién de contrato de acuerdo con el witiculo 47 de la Ley Federal del
Trabajo, por fo que Ja organizacidn puede dar por tenninado el contrato de trabajo sin
responsabilidad para fa misma,

Razones personales o famillares.- En algunas ocasiones este lipo de rotacién no
puede ser sefalado como una causa de descontento por parte del empleado, ya que su
salida se debe a otro tipo de problemas (matrimonio, cambio de domicilio, estudios,

ete.).

Flippo‘6 menciona que conseguir que los mismbros de la organizacidn trabajen de buena
gana y con entusiasmo, &5 un problema que se puede descompaner en varios aspecios,
talas como un creciente nivel educativo de los empleados, una gran ulilizacién de

persanal profesional, una tecnologia avanzada y el poder de las organizaciones

 FuPpO, E 5. RINGIPIOS DE ADMIMSTRAGION DE PERSONAL OF CIT. PAGS. 338-33



laborales, asi como el que Ja organizacidn cubra los requenimientos de los empleados,

dentro de estos, menciona los siguientes:

a) Pago.- Ayuda a satisfacer las necesidades fisiologicas y de seguridad.

b) Seguridad en el trahajo.- Debido a los cambios lecnolégicos y el desalio que ellos
representan para el trabajador, el deseo de seguridad es uno de los que se valoran
mejor dentro de la lista de prioridades para muchos empleados y sindicatos.

¢) Aceplacién social - Este deseo descansa en |a necesidad del hombre y del grupo al
cual pertenece.

d) Reconacimlento del trabajo realizado.- Este anhelo resulla de la clasificacion de las
necesidades respecto al ego y puede ser salisfecho a través de la exallacion verbal
sobre el trabajo realizado, los reconecimientos monetarios, por el reconocimiento
publico, premios, evaluacionas de desempefio, etc.

e) Un cargo estimulante y significativo.- Este requerimiento descansa en la necesidad
de reconocimiento y en la conduccion individual hacia la autorrealizacion.

f) Oportunidad de progreso.- A la mayoria de los empleados les gusta saber que tienen
esta oportunidad en caso de que ellos desearan hacer uso de ella.

g) Ordenes e Instrucciones racionales.- En general, se refiere a una situacion
susceptible de ser ejecutada, debe ser complela mas no detallada, clara y concisa,

dada de tal manera que estimule su aceotaclén.

Aqui es importante mencionar que el drea de recursos humanos tiene una gran
responsabilidad sobre la rotacidn de personal, no solo par el hecho de que debe hacer
cansciencia en el personal directivo sobre ta imporancia de que el persanal logre una
salisfaccion dentro del trabaja y ios problemas que trae consigo esta, sino porque desde
la etapa de reclutamient debe poner especial cuidado al verificar la estabilidad laboral

de los candidatas yn que < “sten personas que par razones socioldgicas, psicolégicas o



de educacién, no adquieren estabilidad en una empresa y constantemente estdn

necesitando cambiar de un empleo a otro

Ipualments, cuando la seleccién se ha hecho en forma inadecuada, no colocando a la
persona adecuada en el puesto adecuado para ella, provocard descontento en el

trabajador y en la empresa lo que indudablemente llevara a la rotacién de personal.

La rotacién de personal de acuerdo con la mayorla de los auteres, es una reflexion
dirocta de la satisfaccién que los empleados siente acerca de sus puestos y de la

organizacién para la cudl trabaja.

Consecuentemente, los empleados que dejan sus puestos ya sea en forma voluntaria o
involuntaria, representan empleados insatisfechos. Los tipos mas comunes entre estos
empleados son:

s Crénicamentae insatisfecho.- Esta persona va de un pueslo a olro ¢ de una empresa
a otra buscando una compenetracién con el frabajo la cudl casi nunca encuentra.
Cabe mencionar que esta inestabilidad se puede detectar durante la entrevista do
seleccion al momento de revisar sus antecedentas laborales.

« Puesto incompalible.- Este individuo puede astar subcalificado o sobrecalificado
para el puesto; en el primer caso, la organizacidn puede ser la primera en sentirse
Insatistecha, ya que deberd proporcionar capacitacion al empleado para que pueda
desempefar el puesto o asignarie tareas mas acordes con sus capacidades. En el
segundo caso, el empleado Seguramente encontrard su trabajo aburrido, fallo de
retos y oporlunidades. En ambos casos hay allas probabilidades de que el empleado

se relire de 1a organizacion.
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s Compania incompatible.- Esto se presenta con mayor frecuencia en el frea de
ventas, en donde el estilo personal del Individuo y of de la emprésa no son
compatibles.

» Desertores potenciaies.- £n muchas organizaciones hay empleados que parecen
ostables, pero que renunciardn sl momonto que se o presento una mojor
oporunidad, que le ofrezca una mejora de prestigio o Ia oportunidad de conseguir un
puesto mas aito; aqui también se puede incluir al personal que se sienie saiisfecho
en su puesto actual pero que se slenle defraudado a medida que Aumentan sus
axpectallvas personales y su nivel de vida, asi como al personal productivo pero que
se encuentra en puestos que no les ofrecon oporlunidades de ascense o salisfaccién

personal.

Detarminacién dei Costo de ia Rotacidn de Personai

La rolacién de personal conslituye una pérdida para la omanizacion, al provocar
vacantes que se tienen que cubrir, y el ingreso de nuevus empleados a la orgapizacion
trae consigo coslos que son necesarios para cumplir con el clcle para cubrir una

vacante.”

La rotacién de personal involucra una serie de coslos los que se dividen en primarios y

secundarlos:

Costos Primarlos:
« Costo de reciutamiento y seleccién.- Aqul se incluyen ios gastos por emisién y

procesamlento de la solicitud de ingreso del empleado, gasios por sueldos del

" STANLEY, M. Y BABSON, J. GOTAGION, DEPRECIACION. Y OBSOLENCIA DE RECURSOS HUMANOS.Y
POLITICA DE INCENTIVQS PARA EL PERSONAL, ED. LIMUSA, MEXICO 1931, PAGS. 58 Y 61
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personal de recursos humanas, horas exiras pagadas, material de oficing, anuncios
en periddicos, gastos hechos por el depantamento médico por exdmenes de
admisién, etc.

+ Costo de registro y documentacion.- Aqui se incluyen los gastos realizados por ta
contratacion del personat, como papeieria, sueidos y trdmites legales (IMSS).

» Costo da integracidn.- Aqul se incluyen los gastos de entrenamiento (induccidn) asi
como el costo del tiempo del jefe inmediato inverido en fa ambientacion dei
empleado de nuevo ingreso.

« Costo de separacién.- inciuye los gastos por ragistro y documentacién relativa at
proceso de salida, costo de fa entrevista de safida (tiempo del entrevistador, costo del
formulario, elc.), y el costo det totat a pagar at empleado por su separacién, ya que la
empresa debe fiquidar todas 1as percepciones a las que el trabajador tiene derecho

de acuerdo con fa Ley Federal dei Trabajo,

Costos Secundarios:

« Reflejos on ta produccién.- Se refiere a ia pérdida do la produccion causada por la
vacanie que deja el empleado que se retira, mientras esta se cubre. fguaimente, la
produccién es mas baja durante ei perfodo de entrenamiento det nuevo empleado.

» Reflejos on la actitud tel personal.- En muchas ocasiones el empleado jue se
retira transmite a sus compaderos una imagen y una aclitud de predisposicién hacia
el trabajo, y esto intluye sobre 1a moral de {os trabajadores.

« Costo extralaboral,- Esto s retiere a que en muchas ocasiones se tendrd que echar
mano de personal exira 0 pagar horas extras a su personal para cubnr el vaclo
existenta y poder sostener el ritmo de trabajo, con Ia finalidad de que no se vea

afectado su nivel de eficiencia durante el tiempo que tarde en cubrirse la vacante.
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o Mayor supervision,- Al existir personal de nuevo ingreso, es necesaria una mayor
supervision de este personal para el adecundo desempedo de sus funciones,
teniendo como consecuencia que muchas veces se descuida a los demds.

¢ Costo extra-operacional.- Aqui se incluyen los costos por energia eléctrica,
serviclos de mantenimiento, planeacion y control de la produccién. Generalimenle
ocurre también un aumento en los accidentes durante el periado de enlrenamiento, 1o
que consecuentements acarrea costos; asi como un aumenio de errores, repeticiones
y problemas de control de calidad provocados por la inexperiencia.

« Imagen del negocio.- La imagen y los negocios de la organizacién pueden sufrir un
deterioro por la deficiente calidad de los productos y/o seivicios provocado por [a

inexperiencia del personal de nuavo ingreso.

Como puede verse, los coslos primarios de la rotacion de personal, son basicamente
cuantitativos por lo que resultan facilmente calculables. Por el contrario, los costos
secundarios, involucran aspectos relativamente dificiles de evaluar en forma numérica y

otros relatlvamente inlangibles, de caracteristicas predominantemente cualitativas.

El resultado del calculo de los costos tanto primarios como secundarios de rolacion de
personal, pueden tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el grado de interés
que presente ia organizaclon. Més que un simple resultado numén’co y cuantitativo de
astos datos, lo realmente Importante es el que los dirigentes de la organizacidn estén
conscientes de los reflejos que una alta rotacion puede traer no solo para la empresa,

sino también para la comunlidad y para el propio Individua.

Dasventajas de fa Rotacion da Personal:

a) El costo que representa.
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b} Falta de integracién y coordinacién.- Cuande el personal constantemente esté
cambiando de trabajo, resulta praclicamente imposible vinculado a la empresa en
forma tal que se sienta parte de clla y tome interés en los problemas de esta, por
osta razon, ese personal diticilmente se coordinard con el resto de los trabajadores,

€) Imagen de la empresa.~ Cuando una omanizacidon constantemente se ve en la
necesidad de cambiar a su personal, con frecuencia se piensa que esto se debe a
que el personal que sale no encuentra en ella condiciones y tralo satisfactorio.

d) Posibilidad de diviigacidn - Cuando un gran numero de personas sale de la empresa,
facilmente se crec en la licitud moral de aplicar, o por lo menos dar a conocer
sistemas, métodos, elc., usadas en sy empresa anlerior, ya sea porque ol las ided, o

porque le ayudan en su nuevo trabajo, o porque con elto se gane la aceptacidn de

sus compaferos.

Ventajas:

a) La empresa cuenta siempre con personal mas joven, y en ocasiones més capuz y
con ideas nuevas en cuanto a téenicas para desempedar sus fupciones,

b) El nuevo personal por lo general entrard ganando un salario menor que el personal
que tieno gran amigliedad.

¢) Se contard con personal cuyos derechos de antigledad serdn menates para los
casos de felire, ya que et articulo 162 de Ia Ley Federal del Trabajo, establece que si
el personal se retira de la empresa antes de 15 afins, la organizacidn estd exenla del

pago de los derechos relativos a la prima de antigiedad.



CONCLUSIONES DEL CAPITULO 2
Por lo anterior podemos concluir que a pesar de estas venlajas, 1as desvenlajas de la

alta rotacidn son mayores y acarrea mas pérdidas que ganuncias.

Consideramos que el &rea de recursos humanos an especial el psicdlogo tiene un
campo de lrabajo muy amplio dentro de esle problema, ya que es importante lograr una
adecuada relacidn entre las nacosidades det personal y la politica de recursos humanos
existente, ya que si el personal no logra satisfacer sus necesidades en el trabajo,
seguramenle buscara ofro empleo que le permita poder hacedo. Asl también debe
preacuparse que el proceso de reclulamiento de personal s¢ realice de una forma
sisteméatica y cuidadosa, con @l fin de ubicar al personal en el puasto acorde a sus
capacidades y aptitudes y que se pueda predecir lo mejor posibie como serd ef

desempefo del nuevo empleado.

Igualmente, el psicologo debe crear consciencia de esto en e! personal direclivo de la
organizacién, ya que el hecho de que esta haya proporcionado lo indispensable para
satisfacer las necesidades primarias (fisiologicas y de seguridad), hara que se satisfagan
las necesidades secundarias. A menos que la empresa proporciones oportunidades en of
trabajo para satisfacer estas necesidades, el personal se sentird privado y su conducta

raflojard estas privaciones.

Como se ha visto la rotacién de personal acnrrea desventajas para todas las dreas de la
organizacién; y e! drea de recursos humanos no estd exenta de ellas, ya que asto le
provoca un aumento en las cargas de trabajo en el proceso de seleccién, las

requisiciones de personal deberan anticiparse para permilir un reciutamiento oportuno,



Frecuentemente ante 12 urgencia de cubrir una vacante se llega a recurrir a candidatos
que diffcilmente reunen los requisitos minimos del puesto, con lo que se provoca una
baja en la productividad, lo que finalmente llevard a la rotacion de personal cayendo en

un cfrculo vicioso que no tendrd fin.

lgualmente los costos de capacitacién se verdn incrementados, ya que ura sallda
continua de personal, trae consigo una pérdida econdmica asi como de esfuerzo para

desarrollar al parsonal.

Cabe mencionar que para la realizacion del presente trabajo, nos encontramos con que
hay muy pocos estudios sobre rotacién de personal hechos por psicologas, la mayor
parte de ellos estén realizados por administradores e incluso contadores, nosotros
sugerimes que el psicélogo realice mas estudios sobre este aspecto, sus orgenes, su
prevencién y sus consecuencias ya que es él quién por su formacién profesional tiene
mas armas para etacar este problema enfocdndose al aspecto humano de esta y no solo

a sus costos monetarios.
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CAPITULO )

EVALUACION DE DESEMPENO

Durante mucho tiempo las organizaciones se preocuparon exclusivamente de 1a
eficiencia de la miquina, como medio para aumentar fa productividad de las empresas;
este énfasis sobre ef equipo y 1a despreocupacion por el factor humano, no resolvié el
preblema det aumento de ta eficlencia en las organizaciones. Con el paso del tiempo, se
vio que tas empresas lograron rasolver problemas con su maquinaria, sin embago no se
obluvo progreso alguno con Sus focursos humanos por o que la eficlencia de las

arganizaciones atn dejaba mucho que desear.

Actualmiente, sa ha visto que mediante el trabajo que et hombre vislumbra conscisite o

inconscientemenie las perspectivas de salisfaccion y de auto-realizacién que las

aclividades que dasamolla te puedsn permitii  alcanzor. Estas  aspiraclones

fundamentalmente son:

1. Deseo de sentirse necesario e importante para la organizacién a 1a que pertencce.

2. Deseo de sentir el interds del jafe por su éxito o blenestar.

3. Deseo de recibir reconocimiento y aprobacion por 1o que hace, principalmente
cuanydo tiene éxito.

4. Deseo de recibir consideracién y respeta por medio de un tratamiento capaz de
maniener su amor propio y su auta-apraciacion.

5. Desec de participar y de senlirse integiado y feliz dentro de un amblente de

relacionas humanas compatibles.
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6. Doseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los pioblemas
personales que lo afectan y que muchas veces condicionan su pensamiento y su
accion.

7. Percepcidnde posibilidades claras de permanencia en la ofganizacion, de progreso y
de fuluro,

8. Visualizacion de los objetivos erganizacionales capaces de hacerdo sentirse orgulloso

de pertenacer a la organizacién.

Fue gracias a la experlencia militar que trajo consigo la primera guerra mundial y que
fue répidamente asimilada por el mundo empresarial que varias empresas entre ellas la
Genoral Motors ya contaban con un sistema de evaluacién formal para sus cjeculivos.
Sin embargo, fue durante al segunda guerra mundial que los sistemas formales

regulares y escrilos de evaluacion tuvieron un desarrollo efectivo.

DEFINICION DEL CONCEPTOQ:

A pesar de que en siglo XtX Roberdo Owner*® fue uno de los primeros on estruclurar
sistemas de libros y block de cardcter para medir el desempefio de trabajadores en une
fabrica de hilados y tejidos en Escocia, las evaluaclones de éste tipo permaneciefon
estancadas durante algunos afos. A pesar de que ninguna empresa puede eludir el
calificar a sus trabajadores, pues su éxito depende da que 4stos realicen sus labores de
acuerdo con ias normas establecidas, los cual implica juzgar aquellas cualidades que

influyen para la ejecucién del trabajo.

A principlos det presente siglo Winlow Taylor sefialé que *mientras el industrial tenia el

concepto claro de ia cantidad y calidad del trabajo que se puede esperar de una

“GRADOS, E. J. CAUFICACION OE MERITQS, ED. TRILLAS, MEXICO, 1092 PAG. 9



maquing, no poseia una visién comparable le los limites de eficiencia de los
Irabajadores"". En base a sus estudios el autor plantea tres principios elemaniales para
ia evaluacion de los irabajadores:

a) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.

)] Instruidos en tos méledos mas eficientes y los movimlentos méas economicos

que deblan aplicar en su trabajo,

v] Conacer incentives en forma de salarios mdas altos para los mejores
frabajadores.

A pattir de entonces, se comenzaron a realizar evaluaciones de desempefio en las

organizaciones, ahora su conocimiento y aplicacion comprendan el medio Industrial de

{odo el mundo.

Al tratar de definir la evaluacion de desempefio, se ha visto que existen varios térininos
para englobar o determinar la funcion de dicha técnica de acuerdo at uso que se el de y
los objetivos particulares que persiga cada cmpresa al aplicada. De dichas
denominacionas las mds usadas son:

o Calificacion de actuacion

» Calificacion del desempefio

» Apraciacién del empleo

+ Registro de efecucién

« Evaluacidn de la actuacidn

+ Reporte de desamollo

o Medicidn dot desempeiia

s Programa de evaluacion de los recursos

* GRADOS, E J., CALIFICASION DE MERITOS, OP_ €47, PAG



Dado que el término mérito implica la evaluacion de conductas positivas, en el presente
trabajo $o le denominard Evaluacion de Desernpedo dado que 1o que se trata do evaluar

ambas aspectos de los lrabajadores (positivos y nagativas).

A posar de que no es una taren ficil &) trater de medir 1a eficiencia en el trabajo, resulta
de gran utifidad contar con este tipo de tdenicas no sélo para tener una visidn clara de
qué estd sucediendo con tos irabajadores dentro de la organizacidn sino que puede

S81vir cOMo base para ja validacién de pruebas de seleccion entre otras cosas.

Hoy en dla Ia organizaciones no pueden eludir el calificar @ sus trabajadores, pues su
éxito depende de que éstos realicen sus labores de acuendo con las normas
astablecidas, {o cual implica juzgar squellas cuatidades que influyen en ta ejecucion del

trabajo.

Cuanda la svaluacidn del desempeiio se realiza de una forma emplrica, la calificacion
de los lrabajadores se funda exclusivamenie en apreciaciones subjetivas, siendo un
andlisis global, indiferenciado e impreciso del conjunto dn cualidades que requiere una

persona para reallzar un buen trabajo.

Portodo lo antenior y para los fines que persigue el presente trabajo podernos definir a la
evaluacion del dosempefio como “La hewramienta que sirve para medir y cuantificar el
porcentaje de cumplimiento de los abjetivas planteados por {a arganizacién para cada
uno de los pueslos con el propdsito de manlener informados a los empleados de su

desempefio y coino base para lograr ia equidad intema”.



Variables que Contempla:

Sobre ¥ste concepto cabe sefalar que las variables a medir varian de acuerdo al gire de
la empresa; sin embargo existen rubros que se consideran generales en cualquier
organizacion, tales como:

Calidad en el Trabajo.- Se reficre a la forma de prasentar reportes, asi como al grado
de perfeccion y rapidez en la realizacién del trabajo.

Rondimiento.- Aqul se evalis el volumen de trabajo con respecto a normas
preestablecidas, asi cocmo la puntualidad en la entrega.

Conocimiento y Expariencia.- Mide fundamentalmente dos aspeclos: a) la habilidad
con que cuenty el trabajador para aplicar sus conocimientos teéricos y técnicos en las
lareas asignadas y b) la solucion a los problemas en el trabajo en base a la experiencia.
Iniciativa y Cooperacion.- Este rubro se refiere « la actitud de la persona frente al
trabajo, v la iniclativa y habilidad para sugerir mejoras, asi como a que lanto requiere
supervision constante y a Ia cooperaclon que presente en su dmbito laboral.
Comportamiento y Actitud.- Aqui se hace referencia a la postura ante las regias y
politicas establecidas en la empresa, asl como en el drea de trabajo.

Relaciones con Torceros.- Se refiere al comporiamiento general con la gente ya sea
Intema o externa a la empresa, que tenga que ver con el ambiente de trabajo.
Presentacién Personal.- Esle es un rubro dellcado pero necessrlo sobre todo en
determinados puestos, por lo que esta caracteristica debo ser tomada en forma

equllibrada.

Interrelacldn en el trabajo.
Es avidente que existen aspeclos personales del trabajador que intervienen en una
evaluacidn de desempedio, por lo que la finalidad de esta debe de tomar en cuenia este

aspecto y estudiario como parte fundamental del éxito de la evaluacion.



De ahi que los dos objelivos primordiales de la evaluacion de desempedo sean el

psicosaclal y el administrativo.

A patir del psicosocial, la evaluacion de desempefto se emplea para identificar
cualidades y deficiencias de los irabajadores, insalisfacciones y posibilidades de
desarrotlo, con el fin de conocerlos individualmenie y en grupo para asi poder participar
&0 su realizacién como personas que tienen que adaplarse al ambito laboral.

En cuanio al administrativo, nos sirve como herramlenta para la sefeccidn de personal
adecuado para tipos especlficos de puestos. También sirve como una base abjetiva para
justificar aumentos de sueldo a fin de que funcione como un incentivo econdmico. Asl
mismo s¢ le puade usar como base para corregir erores existentes en la asignacion de
funciones. igualmente nos ayuda a vaiorar ei polencial de trabajo de una organizacion y
a tener bases mAs claras para ascensos y transierenclas, asi como 4 la planeacion de

necosidades de capacilacion y costo de mano de obra.

A parlir de eslo, se conciuye que la evaluacion de desempefo ayuda y es de gran

ulifidad para tres dreas especificas de la omganizacion:

Para la Organizacién:

¢ Como parte de ta evatuacién del factor humano, que no obstante ser de mas valor
que el financiero, no se uiliza adecuadamenta, ya que por su propia naluraleza en
ccasionas pasa inadvertido para el cugrpo de suparvisores.

« Para proveer a [a direccion de la organizacién de un instrumento da conocimiento y

control de las aclividades det personal.



Como una hase objetiva para establecer los criterios que normen las politicas de
personal, fijar niveles de salarios y promocion de empleados, y como motivacion a
los trabajadores.

Para encauzar y motivar a los empleados hacia un mayor entendimiento de los
principios y objalivos de la organizacién.

Para propiciar una adecusda comunicacién entre jefe y subordinade mediante el
andlisis sistematizado de la forma y grado en que se logra et cumplimiento de Jas
tareas y de as finalidades del puesto.

Para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo de personal, ya que el
poder consultar los resultados de 1as evatuaciones que se han reallzado a lo targo de
tres o cuatro afios, nos permite obtener un registro de las conductas emitidas, de tal
forma que resulta excelonte ayuda a la deteccidn de necesidades de cupacitacion,
Para sabor a quiénes hay que conslderar cuando exIsta la posibilidad de un ascenso
0 esté vacante un puesto,

Para conocer el grado de integracién del personal con jos intereses de la
organizaclén.

Como factor importante en Ia planificacion total de los recursos hurnaros.

Como base de criterios y politicas para la seleccion adecueda de personal, ya que la
informacidn que proporciona complementa a la que se obtiene del endlisis de puestos
y del proceso mismo de seleccién.

Para que en el caso de reingreso, las evaluacienes del piimer ingroso a la empresa,

sirvan como criterlo,
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Para los Trabajadores:

*

Para mantener una situacidn real dentro de su trabajo, en cabal conocimiento de si
su labor es doficiente, si pueden superarse o si se encuentran en un nivet optimo de
eficiencia.

Para saber sl sus caracteristicas Individuales, desaos, aspiraciones, elc. Estdn siando
tomados en cuenta.

Pura saber que aspecios deben coregir o parfeccionar.

Como base para lograr mejores resullados en su trabajo, al ser observado y
registrado su desempefio.

Como medio basico para lograr incenlivos que redunden en progreso, mayores

beneficios, comadidades, elc.

Para los Supervisores:

Como técnica de evaluacién que reduzca peligros tales como la subjelividad y
generalizacién.

Como coadyuvante para lograr mejores relaciones, mayor acorcamieito o
identificacién con sus subordinados.

Como base para realizar anélisis imparciales & fin de delerminar sumentos de
sueldo, ascensos, reajustes de personal, transferonclas, etc..

Para saber 10 que debe esperarse de los subordinados.

Como medio para asegurarse de que los lrabsjadores estdn laborando para
conseguir metas que interesan al equipo de trabajo y a loda la organizacién més que
al trabajo individual,

Para praporcionar una adecuada comunicacién con el subordinado que permita a

ambas partes apoyarse y lograr el mejor desempeno.
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Por lo anterior se ve que el realizar una evaluacién de desempedo en las
organizacionss, puede favorecer a todos los grupos laborales, ya que es una forma de
conocer a las personas y con esto se incrementa la comunicacién interna de ta

organizacion por medios formales.

A partir de la evaluacion de desempefo es posible establecer premisas generales del
comportamiento del individuo dentro de la omanizacion, y con elio se participa en su

orientacion hacia el Ingro de sus metas.

Indudablemente, las consecuencias de la evaluacién de desempefio deben ir acorde al
cumplimiento real de los objetivos que persigue la misma, es decir, para que Sea
provechoso el implantamlento de una técnica como ésta en una organizacion, se debe

oestablecer claramente Ia finalidad que se persigue al aplicarla.

Antes de proceder a ta aplicacién de la evaluacidn del desempeio, sc debe definir el
puesto a evaluar, en donde e} jefe inmediato y et subordinado deben estar de acuerdo
en lo qus se espera que éste Gltimo realice y con base en qué estdndares se evaluaré el

desempefio.

Generalmente, 1a descripcldn de puestos ho resulla suficiente para claiificar que es lo
que se espera que haga el subordingdo, ya que 1a mayor parte de éstas no eslan
disefiadas para puestos especificos, sino para Qrupos de puestos. Para poder poner en
practica esto se deben crear estandares medibles para cada una de las actividades

contenidas en la descripcion de puestos.
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Del mismo modo es importante que 1a persona que va a evaluar tanto como Ia evaluada
estén enterados y aleccionados en cuanto 8 dicha tinalidad, asi como en los rubros que
se manejan y 1o que se va g hacer con 1a informacion recopilada pasa asi dictaminar de

una manera mds objeliva sus evaluaciones.

El dosamolio y ia administracion de la evaluacion de desempedo no es funcidn exclusiva
del &rea de recursos humanos, el supervisor o jefe inmadiale es quién debe roalizar la
evaluacion de desempeflo de sus subondinados, ya que es quien mejor que nadie tiene
condiciones de hacer el sequimiento y verificar el desempeiio de cada uno de sus
subordinados, diagnosticando cudles son sus puntos débiles y fuertes. Sin embargo 5 el
drea de recursos humanos quidn debe proyectar, mantener, controlar y evaluar el plan

de eveluacion de desempefo del personal de la organlzacién.

Para evitar, en cuanto sea posible, los Inconvenientes de una aprectacién puramente
subjoiiva, ta evaluacidn de desempeo se vale de lodos aquellos medios que pemmilan
valorizar separadamente, para un perlodo preciso, y con 1a mayor objetividad y facliidad

posibles, el desamollo de las cualidades personales del rabajador que influyen en sus

labares.

La recopilacidn de estadisticas y dalos sobre elementos lales como unidadas producidas
por tebajador, emores que se comelen, matenal gque despendicla, acledos e
innovaciones que logra, elc., sirven como una orientacidn a quidn califica y constituyen

por o mismo, bases objetivas que son sprovechadas cnicamente en Is evaluacidn del

desempedlo,



Para qua éstos registros puedan convertirse en una calificacion, se acostumbra formular
tablas especinles que reduzcan a puntos los datos obtenidos por fa empresa,
iguaimente, deben formularse formatos que hagan al superior realizar (a calificacion mas

facil y répido.

Generalmente para poder formular estos formatos se divide al personal de la empresa

en grupos, siendo 1as categorlas més frecuentes (as slguientes:

« Parsonal de oficina y de taller- En ésta categoria se buscan ias cualidades
relativas a su comportamiento y a la eficiencia en el trabajo.

* Personal de ventas y relaciones.- Aqui se toman en cuenta las cualidades que
requleren por su contacto permanente con et publico.

» Personal l&cnico.- Se buscan aquellas caracteristicas indispensables para su
funcién de tipo creativo.

« Funcionarlos.- Se buscan todas las caracter(sticas indispensables para formuiar

politicas para la organizacion.

Es importante mencionar que en esta técnlca se debe considerar exclusivamente un
perfodo de tiempo fijo (e! cudl no se acostumbra sea menor a un mes ni mayor a un afo,
predominando en las empresas el hacerlo en forma trimestral, bimestral o anuat), y el
resultado que con ella se forma, debe consignarsa por escrito, de modo tal que podamos

tener la curva real de la eficiencia y desempefio de! trabajador.

Los resullados que se espera alcanzar en cada perfodo pueden ser de tres clases:
a) Cuantitatlvos.- Siempra que sea posible, s¢ debe tratar de convertir los resultados

que so esperan en algo cuantificadn, pues sdlo de esta forma se obtendrd una
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procision completa, (nimero de piczas producidas, nimaro de quejos admitidas,
porcentaje de rotacion, otc.).

b) Cualitativas.- En muchos casos fesulta imposible poder hacer fa cuantificacion
directa o indirecta, por 1o que los resultados se presentan cualitalivamente
precisados, (mejorar las relaciones con el personal de ventas en forma que se de un
ambiente de confianza, elc.).

¢) Verificables.- Conslste en sefialar los resultados cualitativamento expresados, pero
colocando frente a ellos, un Indicador con el que fdcilmenie pueda llegarse a una

determinacion precisa de si se alcanzaron o no fos resullados esperados.

Cabe hacer mencién que un aspecto Importante a considerar para evitar 1a subjetividad
al avaluar al personal es que los superiores de qulenes la formulan hagan una revision
sistemética de estas, ya que @510 ayuda a que los supervisores incurran en errores o en

favoritismos al evaluar a su personal.

Habria qua agregar que |a apreciacién subjetiva de ésla técnica no puede suprimirse en
su totaildad, pero el conjunto sistemético de los medios en que se apoya, reduce

considerablamente las deficiencias y fallas que puede tener el juicio humano al calificar.

Algunas empresas ulilizan el sistema de auto-ovaluacidn por parte de los empleados
como un método de evaluacidn de desempeito, en la que el mismo empleado es quien
liena 1a forma de evaluacién y posterdormente la somele a su superior donde juntos
analizan los resultados, tas medidas a tomar y los objetivos que se deben alcanzar
durante el sigulente perlodo. Esle tipo de evaluacidn es poco comun, ya que solo da

resultado cuando el grupo de trabajo estd compuesto por personal de huen nivel cultural,
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de buen equilibrio emocional, y de capacidad para hacer una avto-evaiuacin libre de

subjetivismo y de distorsiones personales.

La avaluacién de desempefia no puede sor exclusiva raspansabilidad de! empleada, ya
que generalmente los puntos de vista de fos empleados dificilmente coinciden con los de
su superior sobre su evaluacién, ademds de que los objolivos de desempefio pueden

volverse demasiado personales y subjetivos.

La evaluacion de desempefio no es un fin en st mismo, sino un instrumento, un rmedio,
una harramianta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa.
Por lo que ¢} objetivo de ésta es basicamenta el mejorar los resultados de los recursos

humanos de la organizacién,

Por lo que se puede concluir que bien llevada la ovaluacién de desempefio tiene
consecuenclas positivas que coadyuvan a. estructurar de una manera mas adecuada
desde una seleccidn mas acertada hasta la programacion de tabutadores de sueldos e
incentivos y el propiciar & la comunicacidn intema feniendo como consecuencia la

equidad intema.,

Al mismo tiempo, es imperdante mencionar que si no se cumple con los objetivos
planteados en la evaluacion de desempedlo, puede traer como consecuencia,
desequilibrios en & parsonal al crear Incertidumbre y entonces 10 ser cantestadas estas

ablerda y objetivamente, invalidando con esto la informacian oblenida.
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John Oliver™®, menciona algunas de 1as fallas mas comunes que se pueden presentar

durante el praceso de avatuacion:

Carancia de estdndares.. Si no se cuenta con esténdares, no puede haber una
evaluacién objetiva de los resullados, ya que se caerd en una apreciacidn subjetive
dal desempeilo.

Esthndares lirrelevantes o subjetlvos.- Los estAndares deben ostablecerse
medianie el andlisis del puesto a evaluar con ef fin de asegurarse que éstos astén
relaclonados con trabajo.

EstAndares poco realistas.- Se deba tener clara que los estandares son metas con
un potencial motivador; por lo que aquellos que son razonables pero que representan
un rato tienen el mayor potancial para motivar al trabajador.

Evaluaciones fallidas del desempeilo.- L.a objelividad y posibilidad de comparacién
de la evaluacidn, requieren que tos progresas hacia los estdndares o el cumplimiento
de éstos puedan 5er medibles (cuantitativa o cualitativamente).

Erroras del ovaluador.- Estos errores comprenden 10s prejuicios que puede tener ef
evaluador. L.os mas comunes son:

a) Efecto del Halo.- Este se refiere a que la calificacién del emplsado en una
caracteristica, influye en la manera en que se califica a esa misma persona en olras
caracteristicas.

b} Tendencia Central.- Se refiere a ia renuencia de algunos superiores a expresar
juicios extremos sobre los trabajadores, calificAndolos a fodos como promedio

¢) Rigidez.- Se refiere a que algunos supervisores tienden a calificar al personal

consistentemente aito o bajo.

w OLIVER, J., PERFQRMANGE APPRAISALS THAT FIT, PERSONNEL JOURNAL, VOL. 54 Ho, 8 JUNE 1#4S, PAG. 69
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d) Sesgo.- Las diferencias individuales del personal en términos de caracteristicas
como edad, raza, y sexo pueden afectar las caliticaclones wue reciben,
Independientemente de su desempaiio real.

a) Contraste y similitud.- El error de contrasie, se refiere a una tendencia general,
del superior a calificar a los empleados de maneta opuesta a como se percibe a sl
mismo. El error de similitud, es cuando el superior califica a sus subordinados del
mismo modo como se percibe a si mismo.

« Mala retroalimantacién hacia el trabajador.- Durante el proceso de evaluacion, es
necesario comunicar al empleado fos estindares y/o calificaciones que ha ohlenido a
fin de que la evaluacion sea eficaz.

« Comunlcaclones negativas.- El proceso de evaluacion, se pueds ver limitado por la
comunicacion de aclitudes negalivas como pueden ser la inflexibifidad, la actilud
defensiva, efc..

o Incapacidad para aplicar los datos de evaluarion.- La incapacldad para utilizar las
evaluaclones en la toma de decisiones de personal y el desarollo del mismo nirga el

propdsito basico de !as evaluaciones de desempefio.

Para poder evilar los problemas en la evaluacion del personal, primero es necesario que
s6 tenga conocimiento de ellos, después se debe elegir la técnica adecuada asi como
sus ventajas y sus desventajas y por dltimo se debe capacitar al personal que vaya a

realizar la evaluacion.

FORMA DE MEDIRLO:
En ésta parte, tamblén resulta Imperioso mencionar que cada organizacién y de acuerdo
al objetivo que persiga, determina la manera de medir la evaluacién de desempedo. Sin

embargo, la mayor parte de ellas devivan de fos siguientes métodos:



SISTEMA VERTICAL:

Dentro de éste sistema ia persona encargada de replizar fa evaluacion el evaluado
acupan diferantes niveles dentro de ia escala jeranquica de la organizacion, y tiena dos
tipos de vanantes:

Descendente o en cascada:

Aqul el trabajador recibe 1a calificacian de su jefe o jeies inmediatos.

Ascendente:

Aquf el trabajador califica a su jefe Inmediato.

Vemos que et psicdlogo industrial tiene una ampiia gama do sleccién de métados, con el
fin de establecer un procedimienty para evaluar el desampelio en el trabajo.

De acuerdo 8 su estructuracién, los sistemas puaden agruparse en clases, dependiendo
deltipo do conslderacion que se necesite que haga el infividuo &l sesiizar la evaluacion.
Los métodos que se utitizan con m4s frecuencia son: sistemas de calificacion, sistemas

de ordenamiento y comparacidn por pares:

SISTEMAS DE CALIFICACION:
En éste tipo de sistema, la tarea del que califica consiste en emitir un juicio relalivo al
punto hasta el cual o trabsjador posea una caracteristica dada o se vea desciito por

sils. Dentro de éste tipo de sistema tenemos:

Escalas numéricas de calificacion:

Esta forma es prabablements el tipo més popular de la escala de calificacidn; éstas
gscalas se denominan con frecuencla escalas graficas. Aqul lo tarea del evaluador
consiste en dar a cada trabajador una calificacion, que va de 1 4 9, y que es la que
describa mejor Ja caracteristica que s¢ estd evaluando, con frecuencia, el criterio

wtilizado es simplemente el de la caliticacién total a todas ias preguntas,
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Egcalan estandar:

En éste tipo de escala, se utilizan en lugar de los puntos verbales de anclaje de la escala
grafica, una comparacion del trabajador con otros, a los que designa como puntos de
referencia de 1a escala. La principal dificultad de 1as escalas estandar, es el que debe
haber un establecimiento cuidadoso de escalas previas para el grupo de empleados que
s@ van a comparar, asl como el problema que puede representar el utilizar los nombres
de estas personas dentro de la escala. La ventaja de utilizar esle método, es que
proporciona una escala sencilla de cormparacién que asegura que los evaluadores

lendran un marco comun de referencia para calificar a sus empleados.

Escala de puntos acumulados {listas de verificacién):

Esta escala de calificacidn, consiste en que el evaluador verifique o Indique cu#les enlre
un gran pumero da declaraclones, adjetivos o atributos describen mejor a la persona que
eslé calificando, asighdndole una calificacitn lotai, basada en 105 conceptos particulares
que se indican. El método de calificacidn puede basarse en la calificacién total de los
reactivos marcados o en el valor de ia escala de la medigna de 1a escala de todos los

conceptos marcados.

Listas de verificaclén de incidentas criticos:

Esta técnica e5.un procedimiento de calificacidn por medio de una lista de verificacidn,
aunque su desarrolio es complatamente diferente; este mélodo inciuye tres etapas:

) Recoleccion de incidentes criticos.- El término de incidente critico se rafiere a todas
las conductas que tiene el personal en el irabajo, que 1os superiores consideran como

notabies (conductas en el rabajo extraordinariamente buenas o excesivamente malas),
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b) Establecimiento de escalas de incidentes.- Eo esla elapa, los incldentes crfticos
oblenidos en la elapa anlerior, son presemados a un gnipo de expertos, quignes les
asignan valores de escala en cuanto al grado de conveniencia de cada incldente.

¢} Construccién de In escala de lista de verficacion.- £n ésia elapa se construye la lista
de verificaclén que incluye sdlo las declaraciongs o los incidentes que se consideran
pertinentes para definir a los trabajadores como eficientes o deficientes. Posteriormente,
asta lista de verificacion puede ser utilizada por el supervisor para evaluar a sus
empleados, colocando simplemente una marca junto a cada incidente que haya
chservado que el trabajador musstra o comete. La calificacién para un trabajador suele
considerarse como el valor de la media o la mediana de la escala para todos los
incidentes indicados para .

La ventaja de este método es que se hasa en Incldentes ¢ conductas reales on ef
trabajo, otra ventaja, es que los supervisores no se ven forzados a emitir juicios sobre
tos rasgos de sus empleados.

Una desventaja de los sistemas de clasificacion, 8s que permiten que dos mds personas

obtengan los mismos resultados o valares de escala.

Sistemas de ordenamiento:

Una caracteristica de los sistemas de ordenamiento es que evilan que dos o més
personas obtengan fos mismos resuitados. La ordenacién requiere que el evaluador
clasifique a sus empieados del nivel mds alto al més bajo, obligéndalos a establecer
diferencias eatre allos sin tener en cuenta sl crean vendaderamante que son diferentes.
Los slstemas de ordenamiento, tiene la ventaja de que son muy simples de explicar y
generalmente son blen aceptados por los evaluadores, ya que tienen la positilidad de

clasificar un nmero bastante grande de personas sin grandes dificultades,
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Guilford® , ha seftalado otra venlgja de la ondenacion: “puesto que el juez se ve obligado
a efecluar comparaciones de hombre a hombre en lugar de comparaciones absolutas,

deberd comparar a los individuos cuando deeida situardos unos por encima de otros”.

Comparacion por pares:

El método de comparacion por pares consiste en que por cada caracteristica (cantidad
de trabajo, calidad de trabajo, etc.) todos los subordinados sean comparados con todos
los demés subordinades por pares. Ei procedimiento hahitual consiste en presentar cada
una do las parejas (una cada vez) al jefe inmedialo, quién indica (comunmente con una
marca) cuél de los dos trabajadores considera que es el mejor,

En éste método se realiza una tabla de todos los posibles pares de empleados para cada
caracleristica, a continuaclén, para cada caracteristica se dobe indicar (generalmento
con un + 0 un -) quien es el mejor empleado de &se par. Posteriormente, se suma ¢l

nimero de veces que un empleado resultdé mejor.

Distribuclén forzada:

Este mélodo se basa en el principio de la curva normal de Gauss, en donde los
trabajadores quedan distribuidos aproximadamente en las sigulentes proporciones:

10% con puntuacién muy inferior,

20% con puntuacién Inferior.

40% con puntuacién media.

20% con puntuacién superior.

10% con puntuacion muy superor,

*' GUILFORD, EN BLUM, M. Y NAYLOR. J., PSICOLOCYA INDUSTRIAL ED. TRILLAS, MEXICO, 1976, PAG.



En este método el evaluador debe elegir dentro de una cuarteta de enunciados, que
contienen un par favorable y uno desfavorable; uno favorable (cuél se ajusta mejor a la
persona calificada) y otro desfavorable (cud! resuita menos apropiado).

En éste método se evita que & evaluador escoja deliberadamente los rasgos més
favorables al calificar a los trabajadores para los que desee mastrar cierto favoritismao.
Su desventaja 8s que no puede aplicarse sino cuando haya grupos baslanle grandes y
homogéneos. Asi mismo, forza la distribucién del personal en categorias

predeterminadas, lo cual no siempre seré exacto.

Alineamianto:

En ésie método primero se determinan las caracteristicas a evaluar, después se enlistan
los trabajadores de acuerdo con el factor que se estd calificando, indicando cual es el
empleado con mejor calificacion en la caracteristica que se evalia y también ei que
obtiene la més baja. El procedimiento se repite con cada una de las caracteristicas en
forma separada, altemando & los trabajadores entre los mds altos y los mas bajos hasta
callficar a todos los empleados. La ventaja de éste método es que es muy sencillo de
utilizar y entender por los evaluadores. L.a desventaja es que exige que los trabajadores

queden en distinto nive, siendo que puede haber trabajadores con Idéntica calificacion.

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO:

El uso de los métodos de evaluacién basados en el desempenio durante el pasado, sbio
revelan lo que ha ocunido, no lo que ocurrird a futuro. Los métodos de evaluacion
basados en el desempeno a futuro se contran en el desempeflo venidero mediante la
evaluacion del potencial det empleado, o el establecimiento de objetivos de desempefio.

Algunos de éstos métodos son:



Formas Narrativas:

Algunas empresas ulilizan las formas harrativas para evaluar el progreso y desarollo de
su personal.

Este método consiste en pedir al jefe inmediato que describa el desemnpeiio del
empleado para el perfodo cubierto en términos de estandsres de posicién, y que
presente metas, planes de accion y actividades de desarrollo disedadas pars ayudar al
empleado 8 cumplir o exceder estos estdndares de posicién. En éste método se incluye
también un resumen de la calificacion del desempefo para supervision, experiencia y

desempeiio ganeral.

Autoevaluaciones:

Llevar a los empleados a efectuar una autoeveluacidn, puede constituir una 1écnica de
avaluacidn muy Util, cuando el objetivo de ésta ultima es alentar el desamolio individual.
Cuando los empleados s autoevaldan, es mucho menos probable que se presenten
actitudes defensivas, lo cull alienta el desarrolio individual. Cuando las
autoevaluaciones se utilizan para delerminar las #reas que necesitan mejorarse, pueden
resullar de gran utilidad para la determinaclén de objetivos personales a fuluro.

Las sutoeveluaciones, pueden ulilizarse con cualquier enfoque de evaluacién, sea ésta
orientada al desempefio pasado o al desempefio futuro, sin embargo, el aspecto mas
importanie de les autoevaluaciones radica en la paricipacién del empleado y su
dedicacion al proceso de mejoramiento, Este método no solamente permile que los
empleados paiticipen en el proceso de autodesarrollo, sino que también proporciona al
supervisor retroalimentacidn respecto a lo que debe hacerce para eiiminar obsticuios

para el logro de los niveles de desempeno requeridos para el puesto.



Administracién por Objetivos:
Lo adiinistracion por objetivos incluye @l fijar metas especificas y verificabies con cada
empieado y luego analizar periddicamente sus progresos hacia la consecucion de estas

metas.

La administracién por objetivos de alguna forma es la antecesora de las técnicas de
calidad de vida en e! trabajo; asta usté basada en tres fundamentos psicologicos de
éxito:

a) La fijacién de metas

b) La retroalimentacion

c) La padicipacién

La administracién por objetivos contempla la fijacién de metas mutuamente y como se
sabe los trabajadores que tienen metas ciaras generaimente se desempedan mejor que
quienes no las tienen. Las melas claras y aicanzables ayudan a canalizar las energias

en direcciones especificas,

iguaimente fos empleados que reciben retroalimentacidn frecuentemente sobre su
desempofo, goneraimente estdn mas motivados que aquellos que no 1a reciben, La
refroalimentacion especifica, relevante y a tiempo, ayuda a salisfacer la necesidad de la
mayoria de las personas para saber cusl es su posicion.

Lo ideal es qua eslos objetivos se eslablezcan por acuerdo muluo y que sean
mosurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiclones los empleados se
encuenlran en posicion de estar as motivados para el fogro de sus objetivos, por haber
participado en su formulacion, y cormo ademés pueden nedir su progreso, los

empleados pueden efecluar ajustes periddicos para asegurarss le lograr sus objetivos.
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Al fijar abjetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio molivacional de contar
con una mela especifica para organizar y dingir sus esfuerzos; 1os objetivos ayudan
también a que empleado y supervisor puedan comentar necesidades especificas de

desarrollo por parte del empleado.

Parmitir al personal patticipar genuinamente en {a tijacién de sus propias metas puacde
también aumentar su compromiso hacia esas metas y por ianto Su desempefio.
Haclendo también que se sientan mas molivados y por tanto dirigirse hacta sus

necesidades de erden superior.

Par lo que vemos que la administracién por objetivos no puede exislit si no se hace una
medicién o determinacion de ciertos resulfedos concrelos, que previamente se han

establecldo.

Otro aspecto en que coinciden ambas téenicas, radica en que piincipal vy
proferontemente se aplican por los jefes inmediatos superiores, y también se aplican a
5105, sin que ello impida que, tanto la administracién por objetivos, como la evaluacién

do desempefio se aplique a todo el personal.

La efectividad do éste método consiste en que los comentarios sobre el desempefo se
cenlren en los objelivos del puesto y no en los aspeclos de la personalidad individual,

pasa lo cudl es necesario que el logro de metas se pueda medir en fonna objetiva.

Este método presenta slgunas dificultades al aplicarfo como el que los objetivos sean
exceslvamente ambicioses por lo tanto inalcanzebles o que por el contrario demastado

cortos por lo que no represenlars un refo para &l emplsado. También es prabable que



contren exclusivamente en la cantidad, ya que ta calidad resutta mas dificit de maedir.
Por otra parte, cuando so consideran objetivos que se miden por valores subjelivos
(aspectos de personalidad) se necesita especial cuidado para asegurarse da que no hay

{actores de distorsion que puedan afectar ta evaluactdn que efectia el supervisor,

Evaluaciones Pslcolégicas:

Este método consiste basicamente en Ia evaluacion del patencial dal emplteada 8 futuro
y no su desempefo anlerior. La evaluacién consiste , generalmanle, en entrevistas,
examenes psicoldgicos, platicas con los supervisores y Ia vernticacién de evaluaciones
anterores, que puedan permitlr ta prediccién del desempefio futuro. A partir de esto se
pueden tomar decislones de ubicacién y desamollo que conforman ia carrera profesional
del empleado.

La desventaja de ésto mtodo, es que es lonto y costoso por lo que ganeralments s¢

reserva al personal directivo y 8 personal detectado con un sio potencial de desamolio.

Cantros de Evaluacién:

Esta técnica suele utillzarse para grupos gerenciales de nivel inlermedio que muestran
gran potenclal de desarrolie a futuro. Se basa en lipos miltiples de evaluacién y
multiples evaluadores, en dande se somele g los empleados primero & una evaluacion
individual, a continuacidn se selecciana un grupo especialmente idbneo para somstedo
a una enlrevista profunda y exdinenes psicoldgicos, posterionmenta participan en mesas
redondas y ejerciclos de simulacién de condiclones reales de {rabajo, que generalmente
incluyen ejerciclos de toma de decisiones, juegos de negocios, y olras aclividades que
permitan medir el desempefo potenclal en fonna realista. Durante ndas éstas

aclividades van siendo calificados por un grupo de evaluadores.
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Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para oblener resultados los
mas cbjetivos posibles. A partir de las puntuaciones otorgadas a cada empleado se
prepara un informe sobre cada padicipante, o) cudl serd da gran utilidad para apoyar la
planeacion de los recursos humanos, particularmenie en el desamollo de substitutos

potenciales.

Esta técnlca resulta muy costosa en términos de liempo y dinero, ya que requiere la
existencla de una instalacién especlalizada, asl como la presencia de varios
evaluadores de alto nivel, que requieren la colaboracidn de psicdlogos, requiere

asimismo separar de sus funciones al vailoso personal que seré evaluado.

Los métodos de evaluacién del desempefo son exiraordinariamente variados, tanto su
presentacion y en los aspoctos m!aclonndbs con la propia evaluacion y las prioridades
involucradas, como en su mecdnica de su funcionamiento, lo que permite que cada
organizacidn pueda ajusta los métodos de acuerdo & sus necesidades, su historia y sus
objetivos. Es comin que en las organizaciones se empleen varios sistemas do

evaluacion diferentes.

Si el abjetivo de la empresa consiste en la evaluacién del desempeia durante el pasado
y en la conceslén de reconocimientos, es probsble que se prefieran los enfoques

comparativos

Los mélodos de evaluacién orientados al futuro, como el sistema de administracién por
objetives, tienen la ventaja de centrarse en melas especificas. Las autoevaluaciones o
los centros de evaluaclén, pueden proponerse en la identificacion de aspeclos

aspecificos que se puedan mejorar o seivir como instrumento para la promocién interna.



Los sisteimas de evaluacion que implican la participacion de los gerentes y supervisores
poseen un mayor potencial de aceptacion ya que la padicipacién incremanta el inlerds y

ta compresién de la técnica.

ENTREVISTA DE EVALUACION:
La comunicacién del resultado de la evaluacién es un punto fundamenlal de los
sistamas de evaluacién, ya que de nada vale la evaluacidn sin que el més interesado

(que as el evaluado) tenga conocimierto de la misma.

La entrevista de avaluacién, conslste en una o varias sesiones de verificacion del
desempeiio que propoicionan a los empleados retroalimentacion sobre su actuaclén en
el pasado y su polencial a futuro, en donde se le da infonmacidn sobresaliente y
significaliva sobre su desempeilo a fin de que los objetivos puedan ser plenamente
alcanzados, ya que las buenas relaciones humanas en el trabajo deben basarse cn un
didlogo franco y cordial de hechos y problemas entre el superior inmediato y el

subordinado,

El suparior puede proporcionar ia retroalimentacién mediante varias técnicas, siendo las
méas comunes:

Convencimiento.- Esta técnica se emplea cominmente con los empleados de poca
anligtedad dentro de la empresa, y consiste en hacer una revislon al desempeio
reciente y se procura convencer al empleado para que actie de clerta manera.
Didlogo.- Aqul se insta al empleado para que manifieste sus reacclones defensivas,
excusas, quejas, etc.,, con el fin de superar estas reacciones madiante asesoria sobre la

forma de lograr un mejor desempefio.
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Solucion de problomas.- Aqul ¢ busca identificar fas dificultades que puedan estar
Intertiriendo con et desempefo del empleado, con ¢ fin de solucionar es0$ problemas

mediante capacitacién, asesoria o reubicacion.

indapendientemente el enfoque que s¢ adople para proporcionar in refroalimentacion a

fos empleados existen varios aspectos que se deben tener en cuenta para que ésta sea

efectiva:

o Destacar los aspectos positivos del desempeiio del empleado.

» Espacificar a cada empleado que la sesién de retroalimentacién es para mejorar ei
desempefo no para aplicar medidas disciplinarias.

¢ Realizar la sesidn en un ambiente de privacia y un minimo de comecciones.

« Centrar los comentarios (negativos o positives) en el desempala no en los atributos
personales.

» No discutir con el empleada.

+ ldentificar y explicar fas acciones especificas que el empleado pueds empronder para
mejorar su di;sempeno.

o Hacer hincaplé en la disposicién a ayudar al empleado en cuantos aspeclos sea

necesario.

» Concluir la sesidn de evaluacidn destacando 105 aspectos positivos del empleado.

Se ha visto que no es técil tener la habitidad para presentar los hechos y lograr que el
evaluado at término de la entrevista, salge convencido do desamollar y ajustar su
desemnpeio al nivel exigido por 5u cargo y sea consiente de los aspectos positivos y
negativos de su desempeio. El éxito de la entrevista de evaluacién depende de muchos
factares, debe ser debidamente proparada, para que el [ele sepa de antemano io que

dirg a su subardinade y cdrno lo dird. El evaluador debe tener en cuenta dos aspectos
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muy importantes, uno es que todo empleado posee aspiraciones y objetivos personales
y por muy elementales que sean sus funciones dentro de la empresa, debe
considerarsele siempre como una persona Individualizada, diferente de los demés, y el
otro aspecto e considerar es que el desempefio debe ser evaluado en funcion del cargo
ocupado por el empleado, y principalmente de fa orentacién y de las oportunidades que

recibié det jefe.

Ef mantener un enfoque positivo al momento de realizar la sesidn de evaluacion
capaclta también al empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y
déblles en su desempefio; al hacar comentarios negativos, debe tenerse cuidado en
centrarce en ef desempefio observado durante ef trahajo, y no en la persona misma o en
aspectos de su caracter Individuat. Resulta muy Uil el emplear ejemplos espacificos de
los aspectos del dosempefio que pueden ser mejorados por el emploado, para que éste
pueda sabor con toda exactitud qué resultados se esperan de su lsbor y qué cambios

deben efectuarse.

Al concluir la entrevista de evaluacion, se debe centrar en las acclones que ol empleado
puede para inejorar las dreas en que su desempefio ne os satisfactorio, ofreciéndole

ayuda para que logre sus metas.

Con lo que podemas concluir que el proceso de evaluacion de desempeilo, ademas de
constitulr un elemento esencial para la toma de decisiones en varias areas, proporciona
Informacién vital respecto a la forma en que se estdn administrando los recursos

humanos de la organizacion.
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Mos ayuda a detectar problemas como que sl plan de desariollo de recursos humanos
no sea & adecuado por que no corresponden a los planes de promocion profesional ya

que los candidatos no se selsccionaron adecuadamente.

Puede ocumir también que el plan de recursos huimanas no sea el adecuddo, porque la
informacién obtenida det andlisis de puestos sea incompleta ¢ se hayan postulado

objetivos equivocados.

EVALUACION DE DESEMPENO Y LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION
Se snbe que existe gran cantidad de teorfas sobre la motivacién las cuales al parecer
compiten entre si para lratar de explicar la conducla de la gente dentro de una

organizacion.

Por nombrar algunas, se encuentra la postura biolégica, la cual dice que todo ser
humano estd predestinado tanto gendlica como bioldgicamente a tener las mismas
necesidades y motivaciones. Olcha postura, no toma en cuenla el tipo de cnanza

particular y la situacién sociocultural en la que se encuentra cada persona.

Por su parte los socidlogos, liene un concepto llamado *la definicién de ta situacién” en
donde se dice que el ser humano actia ante una situacidn de acuerdo a sus
percepciones (ya sean individuales o colectivas), y por supuestos y expectativas que

tlenen sobre esa situacion.

El supuesto de que Ja naluraleza humana es una y consiste an un conjunto de
motivaciones que operan iguat para lodos no ha tenido suficiente respaldo ciantifico, sin

embargo, existen algunas consistenclas en el comportamiento humano 135 cuales se
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derivan de la perspectiva coman que se adopta a través de las experiencias que vivimos
al tratar de socializar dentro de una cultura, una fainilia, un estrato socioecondmico, una

comunidad y finalmente, al desempedar un rol organizacional.

Es importante tener en consideracion que esta estructura se modifica a lo largo de la

vida por lo que las motivaciones y necesidades también,

Finalmente ofras teorias modemas presentan modelos universales del proceso para
explicar la motivacién. Estas teorias se conocen como “path-goal” o como teorias de
‘expectativas” y postula esencialmente que la conducta de un empleado esta en funcion
del valor que este de a un determinado desarrollo (econdmico, de rasponsabilidad o

logro) y el tipo de conducta con que esta persona espera lograr dicho resultado.

L.o que es importante puntualizar es que ninguna de estas teorlas estd compitiendo con

olra, simplemente tratan de explicar diferentes cosas a diferentes nlveles de anétlsis.

Ahora bien, después de olrecer estas perspeclivas da la naturaleza humana y su
desarollo, vale la pena examinar las teorias de motivacion més importantes planteadas

hasta ta fecha,

Maslow (1954)* organlza en un orden jerérquico Ias necesidades humanss y sostiene
que las de un orden jerdrquico més allo no se pueden satisfacer a menos que se

hubiesen satlsfecho las de un orden jerdmuico mas bajo.

# SCHEIN £. H., PSICOLOGIA DE 1A ORGANIZACION, ED. PRENTICE HALL, MEXICO, 1982, PAG. B1,
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Aderfer (1872)® toma 1as necesidades que Maslow platea y las agrupa en tres
cateqorias mas basicas;

+ Nacesidades de existencia.

+ Nocesidades de relacionarse con olras parsonas

+ Necesidades de crecimiento personal

No podemos dejar de mencionar el modelo que Hersberg plantea al respecto, Haciendo
una distincién bésica entre los factores intrinsecos (los que se relacionan con la
interaccion inmediata entre el trabajador y su empleo) y os extrinsecos (el pago, los
teneficios, 1as condiciones de trahajo y otros aspectos de la situacion laboral).

Son quizd las teorias de Mc Clelland (1961-1976)5‘ las que mAas nos sirven paie
entender la carrera organizaciona! del empresario y sl gerente empresarial e identifica
tres necaesidades basicas:

+ Necesidad de logro

» Necesidad de poder

¢ Necesidad de afiliacion

Este autor sostiene que el bienestar econdmico de una sociedad depende de la actividad
ompresanal y que esta se rolaciona con |a motivacion y et logro de sus miembros.

Como podemos ver todas estas teorfas nos ofrecen un conjunto til de categorias para
analizar la motivacion humana. Sin embargo fueron Hackman y colaboradores los que
relacionaron entre 1975 y 1976 como el \rabajo puede contribuir a 1a satisfaccion y a

la motivacion desairollando un conjunto de factores mas refinados, analizando urn mayor

SCHEIN, E. H. 1BID, PAG. 81
SCHEIN, E.H, 1BID PAG, &1
* SCHEIN, E.H. IBID. PAGS. 83-66

53
54

o
5



ndrmero de trabajadores e identificando las dimensiones basicas pare cualquiere de

ellos.

La teorla bésica que subyace a esle modslo es que luos resultados deseables de la
persona en téminos de satisfaccion y motivacién intemas y de la organizacidn en
términos de alta calidad de una tarea realizada resuitan sole si el trabajador puede lograr
estos tres resuitados psicoldgicos crlticos:

1. El trabajo se tiene que percibir como algo que liene significado, vale la pena o es
importante.

2. Eltrabajador tlene que darse cuenla que es persenalmente responsable del producto
de su trabajo, es decir, a5 el a quién sa lo piden cuentas por el resultado de todos sus
8sfuerzos.

3. El trabajador tlene que ser capaz do determinar en forma regular y confiable cual es

el resultado de todos sus esfuerzos, qué se estd logrando y si el es satisfactorio o no.

Las dimensiones centrales del trabajo, se derivan entonces do observar las tipos de
caracteristicas taborales que més o menos conlievan a los estados psicolégicos
deseables. Estas caracteristicas laborales son:

1. Variedad de la habilidad

2. Identidad de la tarea

3. Importancia de la tarea

4, Autonomla

§. Retroatimentacién,

La ventaja més importante de esla teoria es que conlieva al rediseilo practico del trabajo

basado en un diagndstico inmediato de lo que estd molestando al trabajador.
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Esto se puede lograr por medio de la evaluacidn del desempefio, on donde los
resullados arojados nos dardn el grado en gue so esld satisfaciendo tanto las
dimensiones centraies del trabajo coma los estados psicoiégicos criticos y con ello Hegar
a rosultudos tales como alta motivacian intema det trabajo, alta calidad del trabajo

roalizado, alta satisfaccidn con el trabajo y bajo ausentismo.

La evaluacién de desempeiio, puede aplicaise en muy distintos grados, de hecho esta

adaptabilidad constituye uno de sus principales beneficios.

Para esta técnica el andlisls de puestos es muy importante ya que se basa el
principalmente por lo que debe estar muy complelo y actuatizado y debe determinar no
solo lo que se debe de hacer, sino cuando, en que forma, y para cuando Se espera qud
se haga. Asl sl uns empresa tiene fijados en sus andlisis de puestos, lanlo 1as funciones
o aclividedes que debe desempefiar un empleada, los requisitos minimos que debe
tener para desempedar el pueslo, le serd mucho més sencllio calificar s sus empleados

bajo esas funciones y requisitos.

A pesar de que hoy en dia ia mayor(a de las organizaciones emplean la evaluacion de
dasempaiio como una técnica que {e permite tomar decisiones, vemos que ta mayor(a
o elfas fa ven Unicamente como una justificacion en al aumento de salarios con lo que
el abjetivo de la evaluacion no se cumple, ya que se deja a un lado la correlacion del
empleado con su actuacién, de la misma forma o siempre se pone el debido cuidado
en la capacitacidn de los evaluadores con io que hay un desconocimiento de la forma en
que debe ser levada la evaluacidn en cuanto a su calificacidn asi como de Jos

problemas que pueden afectarta (prejuiclos), asi mismo, esta falta de capacitacion
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afecta también la entrevisto de evaluacidn al ser conducida como si fuera una tarea de

rulina sin e plancacion adecuada.

La evaluacion de desempefo no puede restringirse al simple juicio superficial unilateral
del jefe respecto al comportamiento funcional del empleado, es necosario localizar tas

causas y establecer perspectivas de comdn acuerdo con el evalurado.
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CONCLUSIONES DEL CAMITULO %

Como seo vio, la evaluacién de desempeilo, es un elemento Glil para conocer como se
esta dando el desamollo de un empleado en particular, de un departamento o drea y de
la organlzacién en general, por lo que os Importante que esta sea llevada a cabo de
manera Sistemdtica y por un profeslonal en la materia, que en este caso seria el
psiclogo de la empresa ya que por su formaclén profesional, es él qulen tiene las armas
necesarias para comprender y en un momento dado llsvar a caho los ajustes necesarios
para que el desarrollo de los trabajadores sea el adecuado y que con esto se cumplan

los objetives de esta.

Asl mismo, ya que la evaluacitn de desempofio nos puede reflejar en ciena forma si
nuestra seleccién ha sldo o no ia mas adecuada, es importante considerara como una
de las herramlentas que el area de recursos humanos debe tomar muy en cuenta parg la

evaluacién que en esta matera se haga de dicho departamaento.

Es importante considerar que ta comunicacién es uno de los factores que ayudan a que
exista un buen desenvolvimiento de miembros de una arganizacién y es ia evatuacion
de desempefio una paite imporante de dicha comunicacién directa entre jefe y
subordinado que permite que se solucionen problemas concemientes al trabajo mismo,
a las tareas que se realizan para lograr resuitados y a la manera de ser dadas las
ordenes para realizar dichas tareas. Ya que todo esto es analizado por la evaluaclén de
desempefio, y comentado por ambas partes, ¢! hecho do quo ésta se aplique ayuda a la
comunicacion y con ello a la satisfaccion de las nacesidades tanto el trabajador como

de la omanizacion.
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Dado que uno de los objelivos de una organizacion es crear una equidad inlerna, la
evaluacién de desempeio as uno de los elementos que llevan & que esta equidad se de
y con ello se cumpla con las expectalivas de desarrollo del trabajador y de la

organizacién por medio de este.

Ademas, la svaluacion de desempefio nos sirve como un fijador de tareas a futuro de lo
que s8 aspera que una persona en determinado puesto y con determinada antigiiedad
pueda realizar, por lo que sirve al 4rea de desarollo personal y de planeacion de
recursos humanos para detectar en donde se debe dar capecilacion a un delerminado
empleado y por olro lado a qulenes de los empleados ya existentes, pueden en un futuro

de asi requeritio la ompresa ocupar dicho pussto.

Otro de los aspectos imperiantes es que la evaluacion de desempedo puede servir como
base para tabuladores de sualdo por lo que los empleados pueden tener un incentivo en
la realizacién adecuada de sus tareas ya que van a ser medidas y con esto pueden sar

suceplibles & un ascenso o aumento de sueldo.

Por todo lo anterior, podemos concluir que la evaluacién de desempeilo debe ser un
unstrumanto sustanclal para el drea de recursos humanos y no ser vista solo como algo
que no tiene una funcién determinada sino que puede estar ligada en varios aspectos
importantes que detenninan enire otras cosas, grados de satisfaccion tanto de los
trabajadores como de los supervisores, calldad de selecclén de personal, Incremento en
la comunicacién formal de la organizacion, ayuda a la equidad interna, y es la base por
medio de la cual se pueden dar ascensos, promociones, aumenios de sueldo, etc., y

fingimente a satisfacer ins nacesidades y molivaciones de los trabajadores, por io que la
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consideramos parle inlegral de la organizacién en generat y del drea de recursos

humanos en particular.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA

Justificaclén:

La modificacion de las condiciones de 1a oferta y In demanda de empleo en nuestro pals
a parir de la apertura de nuestras fronteras al Comerclo Exterior, ha hecho que la
captacion del personal de alta calidad sea el punto medular para el busn desarmlio

empresarial.

La psicolopla a este respecto ha desarrollado una serie de modelos de diagnostico y
prondstico de la conducta laboral fundamentados an el conceplo del hombre como una
unidad Bio-psico-social, siendo el proceso de reclutamiento y seleccion, la herramienta

mds comunmente usada por la psicologla para dichos fines.

Sin embargo, hasta la fecha existen organizaciones que desconacen ta utilidad de estas
aportaclanes e Insisten en aplicar métodos subjetivas que no garantizan ¢l aumenio de

1a probabilidad de éxito en la contratacién de nuevos empleados.

La falla de uns adecuada seleccidn origina desadaptacién por paite de los nuevos
emplta&dos, 10 qua refieja en baja maornl arganizacional, en deterioro de la calidad de los

resultados esperados por las nuevos empleadas y una mayor rotacién de personal.

Aunque se sabe que la rolacién de personal en cierta medida puede ser saludable, la

corta permanencia del personal en fa empross, eleva l0s costos en mateda de gastos de
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separacion, susidos més over head, horas hombre no trabajadas y pérdidas de dinero v
tiempo en velver a iniciar la buisqueda de un nueve candidato asi como desintegracion

de los sistemas de ta organizacion.

Es tarea del psicdlogo industrial definir los modelas de diagndstico y prondstice antes

mencionados para asf expandir el mercado de trabajo a los profesionales que como ei

se dedican a esta sctividad.

Es por eso que en el presente trabajo se analizd cdmo el proceso de reclutamiento y
salaccidn técnica de personal es la herramienta fundamental para la prediccién de una
conducta futura de los empleados a contratar en la organizacién ayudandose de
instrumentos tales como Ia evaluacion de desempefio y los findices de rotacién, como la
importancia que liene et hecho de que $ea un profesionat en matera de ciencias de la
salud {on esle caso el psicblogo) quien sea e principal responsable de tlevar a cabo no
solo la aplicacidn de los Jnstrumentos necesanios, sino del andlisis y planes de desarrolio

al respecto para cumplir con fos fines prefijados.
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Definiciéon del Problama;

Se reconoce que ia seleccién de personal, desamollada en forma profesional, es un filtro
fundamentado en modeles especilicos de evaluacidn, esto es, en modelos
experimentales ostandarizados, en los que se evalua a los candidatos en varias
categorias como son la psicolbgica, la tdcnica y ia social, en la que el psic6logo no se
limita a aplicar pruebas y entrovistas en forma arbitraria sino con fundamentos tedrices y

expenmentales basados en la psicologia laboral.

Al definir la seleccidn de personal como un modelo para predecir la conducta laboral de
los candidatos a ocupar una vacante dentro de las organizaciones, es de esperarse que
el no llevarla a cabo, traerd como consecuencia no Incorporar el parsonal idéneo a la
organizaclon ya nue dentro de uno de sus pasos existe la entrevista tanto preliminar
como profunda en donde es tarea de psicdlego delectar no solo si el candidato cuenta o
no con las habilidades requeridas por el puesto, sino si la personalidad del mismo puede

adaptarse o no a la estructura y filosofia organtzacional de la empresa.

Resulta importante en primera instancia probar las bondades que el proceso de
seleccidn técnica y profesional lleva consigo, en base a los resultados obtenidos, lograr
que las organizaciones den la importancla que éste modelo tiene y contribulr con ello a
que el personal desamolle su potencial, cumpla sus necesidades y expectativas de logro
y desarrollo dentro de la organizaclén y con ello contibuya a la realizacién de los

abjelivos organizacionales de una manere constante y consistente.
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Lo anterior nos conduce a preguntamos si YLa seleccidn adecuada del personat
datermina la permanencis de los candidatos dentro da la organizacion y al

incramento de sus aportaciones al logro de (os objativos de la organizacidn”.

Datinicion de Variables:

vi

Proceso de reclutamiento y seleccion.

Definicion conceptuat:

Segun Arias Galicia se puede definir el proceso de reclutamiento y seleccion como “La
eleccidn de la persona adecuada para un pi)esto adecuado y # un costo adecusdo que
permita fa realizacion del trabajador en of desempuiio de s pueslo y of desanolio de sus
habilidades y potenciates a fin de hacerio mas satisfactorio a sf mismo y a ta comunidad
on que So desenvuejve para contribuir de ésta manera 8 los proposites de la

organizacion”.™

Al tratar de definir ¢l proceso de rechtamiento y Seleccidn es conveniente verdo en dos
partes:

a) RECLUTAMIENTO - Es el proceso por ai cual la emprasa busca identificar @ Interesar
a condidatos para cubrir sus vacantes. Este proceso inicia can 1a necesidad de cubiir

ufia vacante, siendo necesario analizar primero cualas san las necesidades presente y

% ARIAS GALICIA, ADMINISTRAGION DE REGURSOS HUMANQS OP CIT. PAG 257,
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futuras en cuanto a recursos humanos de 1a empresa, relacionando estas con la
investigacion de los fuentes capaces de ofrecer un minimao suficiente de candidatos que
le permitan una buena eleccidn.

Se considera que esta fase concluye al momento de la recepcion de las solicitudes de

empleo,

b) SELECCION .- Es el proceso que busca proporcionar una comparacion realista entre
los requisitos del puesto (perfil del puesto) y las caracteristicas de los candidatos que se
presente, para lo cual se debe buscar tanto en la descripcion de puestos como en la
aplicacién de las lécnlicas de seleccion, buscando como objetivo cubrir el puesto vacante

con el candidato adecuado para este.

Por lo anlerior se considera quo el proceso de reclutamiento y seleccion se cumple

cuando los candldatos han pasado por el proceso completo.

vt

Parmanencia

Definlcidn Conceptual:

Se define como permanencia una duracidn firme, constante y con eslabilidad,
perseverancla e inmutabilidad de una persona a cualguier tipo de organizacion,

En 1a presente investigacion se consideré como permanencla una estancia del personal

contratado de un ailo minimo dentro de la organizacion.
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VD2

Evaluacién de Desempeiio

Definicién Conceptual:
Es la herramienta que sitve para medir y cuantificar el porcentaje de cumplimiento de

los objetivos planteados por la organizacion para cada uno de los puestos.

Tiene como propositos basicos:

« Proporcionar informacion a los empleados sobre su propio desempeiin.

» Es una base para logar la equidad intema.

» Permite que la empresa tenga informacion sistemética sobre el desempedio de su

personal.

Planteamiento do las Hip6tesis:

H1 (Hipdtesls de Trabajo)
La seleccién técnica de personal incrementa de manera significativa la permanencia de

los candidatos y sus aportaciones dentro de la organizacion.

H2 (Hipodtesis Alternativa)
La selaccién de personal decrementa de manera significaliva la permanencia e los

candidatos y sus aporaciones deniro da la organizacion.



HU {Hipotesis Nula)
La seleccidn de peisonal ho afecta sobre los procasos de permanencia en ¢f empleo ni

sobre la calidad de las aportacionds del personal a los objelivas de la arganizacidn.

Metodologla

Para lievar a cabo la presente Investigacion se eligid una empresa Nacional
Comerclalizadora Ferrelera, con una plantilla da 300 personas contando con 14

sucursales Incalizadas en el interior de ta Repibaca.

En dicha empresa, 5¢ observo que el procesa de reclutamiento y seleccion era ilevado
de manera imegular, existiendo contralacionss en donde los aspirantes no pasaban por

dicho proceso.

Por lo que se creyd convenlente hacer un andlisis usande el Método Comparative
creando grupos, uno que analizaba al personal contratado por iedio dsl proceso de
reclutamiento y seleccién y olro que se referfa al que fue contralado sin pasar por dicho

proceso,

Asf mismo se determind coma periodo de investigacién lodo el personat qua causd baja
en los niveles mencionados durante el lapso comprendido de Junio de 1993 a Junio de

1994,



Asi se farmaron das grupos; el grupe A que comespondid a fos empleados que causaron
baja y que fueron contratados por medio def proceso de reclifamiento y seleccion y ef
grupo B que corespondié a los que causaron baja y que no fieron contratados por

medio de dicho proceso.

A su vez cada grupo se subdividid en 105 grupos A1 que correspondld 8 fos que
causaron baja y que fueron contratados por medio del proceso de reclutamiento y
seleccién en ¢l sfio de 1993 y el A2 a los que causaron baja y fueron contratados por
medio de dicho proceso en el aflo de 1804; ol grupo B1 conespondié a 10s que causaron
baja y fueron contratados sin llevar a cabo e} procese de reclulamiento y seleccion en el
afho de 1993 y el B2 a los que causaron baja y Tueron contraindos de igunl manesa pero

on ol aflo de 1094, Formandose en total cuatro grupos de andlisis.

El instrumento que se lomé para elegir a los sujelos fue el registro de allas y bajas
existente en la empresa tomindose como muestra todo el parsonal que causd baja,
desde los niveles operativos hasta los mandos intermedios sin importar edad, sexo nl

escolaridad,

En todos los grupos se analizd Ia antigiedad de! personal as! como los resullados en las

evaiuacion de desempedto respectivas.

Esto se ilavé & cabo examinando los expedienies, fas entrevistas de salida y los
rasultados en las evaluaciones de desempedo, los cuales nos penniten determinar ef
liempo de permanencla dentro de la empresa, el mativo de salida y el desempeito

evaluado de los empleados.
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Finalmente se determind el porceniaje de incidencia en cada uno de 105 grupos.

Tipo de diseito experimental

Ef tipo de diseflo expermental que se usd fue of Hamado de *Dos colas’, analizando
tanto la media como a8 desviacion estindar para ver si habis diferencias
estadisticamenta significativas en cuanto a:

1. Tiempo de permanencia en |a organizacién.

2. La obtenclén de resuttados satisfactorios en la evaluacion de desempefo.

Escenario

Dado que fs naturaleza dg 18 investigacidn no necesitd el tener en fonma fisica a los
protagonistas de cada grupo 8 investigar pues -como se menciond anteriomente- ol
estudio se realizd utilzando fos registros existentes en la empresa elegida, por lo que no
fue necesario disefiar un escenario especial solo las instalaciones de la misma empresa

sirvieron como marco lisico para llevar a cabo la presente investigacion.
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Tipos y caracterfsticas de la muasira

Como ya se menciond, I muestra fue lomada a) ozar de los archivos de la empresa
elegida. Stendo el Unico factor detenminante el que hayan causado baja en la

organizaclon durante el lapso comprendido entre Junto de 1993 y Junilo de 1664,

Instrumentos

Los registros que se usaron para llevar 8 cabo osta investigacion fueron:

1. Libro de reglstros de altas y bajas.- En et cual se tleva un registro de todo ef parsonal
que Ingresd y se reticd da (s empresa, teniendo como datos ef nombre, puesio,
departamento, sueldo, fecha de ingreso, fecha de salida (en su caso), vencimiento de
contrato, tipo de indemnizacidn (finiquito o tiquidacidn), y costo de esta.

2. Entrovistas de salida.- Las cuales nos proporcionan una visién del motivo que tuvo el
trabajador para retirarse. '

3. Expadientes porsonates.. Nos proporcionan {a informacion referrente af costo por
saparacion de fa empresa asl como sl és que pasé por e proceso de reclulamiento y
seleccidn, entrevista con el soticitante, exdmen médico, exdmenes psicolégicos, -
una vez contratado - enlrevisia de ajuste, ovaluacién de desempefio, etc.

4. Requisicién de parsonal.- Nos da e! tiempo de cobeifura de cada vacanie.

5. Registro de entrovistas.- Proporciona datos de cudntos candidatos se enfrevistaron

para cada puesto.
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RESULTADOS DEL CAPITULO 4:

Después de haber realizado el andlisis en los cuatro grupos elegidos se encontrb como

resuitado que no existen diferencias estadisticsmente significativas en:

1. El tiampo de permanencia en la organizacion (rotacién) entro el personal que fue
contratado por medio det proceso de reclutamiento y seleccidn y el que no fue
contratado por medio de este proceso,

2. La ohtencién de resultados més altos en el personal que fue contratado por medio del
proceso de reclulamiento y seleccion y el que Se contratd sin hacer uso del

mencionato proceso.

Por lo tanto se confirna, para ambos casos, (@8 Hipotesis Nula, foimulada en la

metodologfa de la presente investigacion, la cual seflala:

“La saleccién técnica de personal no afecta sobre les procesos de permanencla en el
empleo ni sobre la calidad de las aportacienes del personal a los objetivos de la

organizaclon®,



CONCLUSIONES GENERALES:

Una posible explicacidn sobre los resullados serda que el proceso de mclutamiento y
seleccidn no fue llavado de acuerdo a lo estipulado, y par tal motive existieran variables
exteinas que modificaron los resultados que para este fin se esperaban. Ast cono la
aplicacion y/o calificacion de las evalusclones de desempefio que se llevaron a cabo
duranto el periodo tomado en cuenta para 1a investigacion. Aqul se podria poner en tela
de juicio |a labor que ilevd a cabo el seleccionado (si fue adecuada o no), si ios tests
aplicados fueron los apropiades para cada tipo de puesto ylo si la interprelacitn de
dichos lests fue objetiva y confiable para decidir 1a entrada de los condidatos a 1a
organizacion y, una vez conlralado el personal, si et disefio dei formalo de evaluacion de
desempeiio cubrid los rubros necesaios a medir y a si jos supervisores y armpleados se
les dlo la informacldn necesaria para que estos fueran llenados de manera que amojara

resuitades confiable.

Qtra explicacién serfa que el modelo de reclutamiento y seleccidn elegido no fue el

adecuado para ia contralacion de candidatos en Is organizacion efepida.

Sin embargo, dichos resultados no pueden ser la base para el rechazo de las leorias que
en materia de reclutamionlo y seleccidn y de motivacién fueron expuestas en el
presente trabajo, ya que dichas teorlas lienen un sustento fo bastante fuerte como para

poder ser revocadas por un solo analisls.



Ademas 10s resultados oblenidos y llevados a la arganizacidn dieron pie a que los
directivas tomaran conciencia de Ia importancia de las teorias antes expuestas y con elfo
tratar de implementar procedimientos que ha ayudado fanto a reducir el Indice de
rolacién de personal, incrementando la satisfaccion de necesidades do desarrolio en el

personal y con ello Negar & tener resullados mds altos en las evaluaclones de

desampeiio.

Lo que si parece pertinente es sugerir que cuando una empresa cree o trate de dar
directrices a su depaitamento de recursos humanos sea basdndose en fundamentos
tedricos blen establecidos y fijar objetivos particulaces de la empresa tales como
fitosofia, misién, estrateglas de crecimisnto y desarrollo, lineas de autoridad y sus tipos,
elc., que sirvan ai seleccionado como base fundamental sobre la cual debe partic para
elegir al personal de la organizacion. Ya que como se vio en el capitufo dos esta érea
no solo es responsable de la rotacion por el hecho de hacar conclencia en el personal
directivo o de que el personat logre satisfacciones an el trabajo, tanto de necesidades
primarias como secundarias, sino que desde la etapa de reciuiamiento se debe poner
especial énfasis en verificar ia eslabilidad laboral de los aspirantes para con esto

minimizar riesgos.

Tamblén es lmportante que se cuente con un grupo de gento experimentada para la
descripcién y andiisis de los puestos que fa organizacién requiere para asl tener los

par&metros adecuados a medir en 1a seleccion de nuevos empleados,

Por otro lado, es importante tener genle capacitada para el diseflo, aplicacién y andlisis
de la evaluacidn de desempefio, ya que como se vio en of presenle trabajo os un

instruinento que puede armojar datos de suma impotancia que ayuden al cumplimiento
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de 10s objetivos tanto del personal como de la organizacidn. Dado que en la medida en
que se den oportunidades de desarrollo en el trabajo, se veran satisfechas las categorias
de neceskiades que diferentes tedricas como Maslow y Alderfer plantean para obtener
una ronayor satisfaccion en el trabajo y con ello un mejor desempefio dentro del mismo
Por otro Jado, la Evaluacién de Desempeilo as una muy buena oportunidad de
comunicacién entre jefe y subordingdo que permite distinguir las causas del
comportamiento del empleado evaluado y poder llagar & acuerdos comunes y asi

minimizar el juicio unilateral del jefe inmediato.

Vale la pena reiterar que se considera que dichos expertos tiene que conlar con una
formaci6n psicalogica que le permita vislumbrar no solo el aspecto arganizacional sino
lambién el humano para poder entre olras cosas capacitar a los directives acerca de
como calificar los rubros de la evaluaclon de desempedlo y como crear un amblente de
{rabajo qua conlleve a la satisfaccion de necesidades del personal para con esto reducir
la rotacién de personal dantro de fa organizacion y asi conformar normas, polilicas y

procedimiantos més adecuados para la organizacidn.

Despuds do todo lo vislo y analizado anteriormente, se puede concluir de manera
general que a pesar de todo lo esludiado y escrito acerca de la seleccitn téenica de
personal, an la practica adn queda mucha por hacer y por experimentar para llegar a

perfeccionar tanto ias técnicas como los procedimientos en dicha matena.

Asl mismo -y por habemos encontrado con muy escasa informacion al respecto-
concluimos que el campo de la rotacién en el empieo es un drea en la que hay mucha
por hacer e investigar pues con lo que estudiamos la conskderamos como muy

importante para delectar qué lanto nuestra seleccidn ost4 slendo o no la adecuada.



Finalmente el haber refacionado las teorlas de la mollvacion tanto con 1a rolacién de
personal como con la evaluaclén de desempeio, nos lleva a Ia conclusién de que asi
como el hombre en su naturaleza busca desarrollarse y es susceptible al cambio,
tamblén en el campo de la psicologia en general y de la psicologfa industdal en
particular no todo estd escrito y esperamos que I8 presente investigacion sliva como
detonador de nuevas y ulteriores Investigaciones para asi onriquecer y hacer crecer

tanto a la Psicologla Industrial como a los profesionales dedicados a ella.



BAJAS 7993

ENTR. FECHA FECHA ANTIG, SUELDO | RECLUT. | EVAL COosT0 KMOTIVO DE
SALIDA PUESTO INGRESQ BAJR DXAS SEXO { EDAD | ESCOLARIDAD | MENSUAL |  SINO DES. |SEPARACION| SALIDA
NO JEFE ADMINISTRATIVO ST V1093 b M S2__jC.P. 3.000.00 NO NO 3.134.21 RV,
NO AUX. ADMINISTRATIVO S06/93 25/077/33 51 F 33 JTEC. ADVO. 1.000.00 NO NO 65524 RV,
NO AUX. ADMINISTRATIVO 19/07/33 17/09/33 51 F 23 {COMERCIO 1,000.00 NC NO 857.33 R.V.
NO ISUP.VENTAS 29/05/89! 310853 1 M 21 {TEC. CONTAB. 1,497 00 St NO 1153121} UQUIBAC
NO GTE. DE VENTAS 10333 26/08/53 182 M 54 |CP. 2.400.001 NO NO 2677.86 R.V.
NOC CAPTURISTA 11/02/33 18/03'93, 35| F 24 |TEC. ADMON. PUS. 1.000.00 NO NG 147.06) RV.
NO JEFE ADMINISTRATIVO 15/01/91 00483 B35S F 34 (COMERCIO 700.00! NO NO 153225 RV
NO AUX. CREDITO Y CCB. 27727 S06/83] 2134 F 27 {TEC. ASIST. EJEC. 1.250.00 KO 3 3.078.58, RV
NO COBRADOR 0731 12/11/33 881 M 40 JSECUNDARIA 1.564.00 Si 3 795495 R.C.
NC  [ANALISTA PROGRAM. 60551 21111433 915] M 36 |LS.CA. 2.047.00; St 3 7.782.77 RV
NC  |COBRADOR 106/93! 806893 5 ™ 41 lc.P. TRUNCO 428.00 NC NO [ AL,
NO SECRETARIA 130292/ 310933 472 F 25 JCOMERC!IO 520 00: 4 HO 2.056 65 RV.
NO  JAUX. CONTABLE 2706053 25012/33 113 F 25 |C.P. 1,700.00; NO NO 188775 RV,
NO AUX. CONTABLE AWV0ES2; 508931 401 M 24 [TEC. CONTASB. 1,200.00 NO NO 1.427.43 R.V
NO AUX. ALMACEN S/06/53 60933 233 M 28 JCOMERCIO 700.00 NO NO 24571 T.C.
NC SUP. ADMINISTRATIVO 20633 3070893 59 M 33 {LAE. 2,000.00; NO NG AT €2 T.C
NO JEFE ADMINISTRATIVO 211292 AVOLI, 131 M £3 C.P. 2,344 00 S| NO 482463 R.V.
NO AUX. CONTABLE 1507/32 310083 258 M 26 |TEC. CONTAB. 1,200.00] NO NO 1.713.02 R.V
NO CAPTURISTA 111732 S02/93 88 ™ 22 {TEC. INFORMAT. 1,000.00 NO NO 1.056.65 T.C.
NO  {AUX. DE PERSONAL 80753 412553 414 F 20 [TEC. REC.HUM. 1,000.00] NO NO 1.850.01 T.C.
St SUP. DE VENTAS 2806453 10/06/93] 347 M 49 JLAE. 1.000.C0 NO NO 2.116.85 RV,
NO CAJERO 26/01/33 2504593 £8 F 31 |PREPARATORIA 1,30C.001 NO NO 1913.56 TC.*
NO SECRETARIA 7/00/52 770933, 3ES F 2 COMERCIO 1.400.00] Sl {AG) NC 5586.17 LIQUID.
NO CHOFER 12/05/53, €/06/43 26 M 37 |SECUNDARIA 800.00)| NO NO ke AE.
NO GTE. DE COMPRAS 120450 I0RE/I3! 81 M 36 LAE. 4.000.00 S| NO 4,488 54 RV
NO CONTRALOR S/1182 14209/93 297 L) 43 {C.P. 10,067.00] SI(AG) NO 5033238] R.C. LIQ
HO AUX CREDITO ¥ COB. 300853 28/11/33, 91 L) 22 |TEC. CONTAB. 1.500.00] Si NO 1.946.30, T
NO GTE. DE VENTAS G053 41293 89 M 45 IMKT. 2000000 Si{AG} NO 2,241 .58 RV i
NO {COBRADOR 23706553 18/12/53 1731 ™ 26 {PREPARATORIA 1,157.54 ND NG 212456 R i
NO AUX ALMACEN 28/10/8D1 3121283 3913 M 53 |PRIMARIA 1,223.00 NC 3 23,235.13 R.C |
TESIS Pégina 1
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FECHA FECHA ANTIG. SUELDD | RECLUT. | EVAL cosTo MOTIVO DE

PUESTO INGRESO BAIA DIAS SEXO | EDAD | ESCOLARIDAD | MENsuAL ! simo DES. | SEPARACION! SAUDA
NO  JJEFE ADMINISTRATIVO BOTS 10/05/53) a72] M 35 {CP. 1,500.00, st NO 3,230.89, RV
NO {CHOFER 26/01/58 260252 ] 22 {PREPARATORIA 1,650.00 NO NO 1871.78 RV.
NO _ |AUX. CONTABLE 1/06/52 171083 F 38 {cp. 281300 NO NO 14,700.83 R.C.
NC _lsup MERCADOTECHNIA 16/03/33) VDT " 35 LAE 3.000.00 Sl NO 1.707.08 RV
NO  |SUP. MERCADOTECNIA 150093 LD M 32 jLAE 4,000.00 Sl NO 5,254 41 RV
St SUP. DE VENTAS 28/10/92 26/09/33] M 28 jLRC. 1,000.00, NO NO 1,836.54 R.V.
NO |CAPTURISTA 17/8/30, /0653 F 28 JTEC. CAPTURISTA 1.180.00 NC NO 1065489 R.C LIG
NO  |SUBCONTADOR 271087 12/05/53 ™ 28 {TEC.CONTAB. 3.001.00 NGO NO 243581 RV
NG {ASIST. DE PERSONAL 231252 1402153} » 32 JTEC. INFORMAY. 1,200.00/ NO NO s3E21 RN
NO  {SUP. CTAS. POR PAGAR 260485 140543 F 34 JCOMERCIAL 2.375.00 S! NO 15855711 R.C LIO
NO _ |GTE. DE SUCURSAL 41191 3006853 M 32 |ING. INDUSTRIAL 4.001.00 Si NO 10.857.80] ]RV.
NO __ |JEFE DE RELACIONES 1. 10/01/92 2802/83 M 29 ILAE 3.532.80 NO NO 6.147.15 Y
NO _{CAPTURISTA 20352 5/12/53 F 2 |TEC. PROGRAMAC 856.00 NO NO 22220 RV
NO  {JEFE ADMINISTRATIVO 260891 2210/33) F 36 |PREPARATORIA 1.284.00 NO RO 127792 RV
NO _ |SUP. DE VENTAS 1500793} 14/52/53] M 34 JECONOMIATRUNC] 200000 c NO 1,879 50 RV
NO  JCAPTURISTA 20852 25101/ F 23 _|PREPARATORIA 950.00 NO NO 737.50, TC.
NO _{CAPTURISTA 802/ 26/02/33 F 25 {COMERCIAL 1,100.00| NO NC 278.31 R.V.
NO  IJEFE ADMINISTRATIVO 12002/90 11053 F 2% icp 2,155.00 St 3 513265 RV
NO  |CHOFER AV1182 TRV M 22 JSECUNDARIA 500.00! NO NO 391.51 RV,
KO |GTE. DE NEGDCIO 1207/85 22110/93 [ 24 jcp. 24377.001  SI(T) NG 245,226 40 RC.
NO  |JEFE ADMINISTRATIVO 28/06/53} 2006/53 M 29 {CP. 3.000.00 NO NO 2.097.63 R.C
NC  |JEFE DE ALMACEN 1/10/92, S3/93 M 29 ISECUNDARIA 1.100.00 NG NO 1,268.78 R.V.
HO  |CAPTURISTA 250690 31/01/93 F 30 JCOMERCIAL 1.087.00 NO 3 483.91 R.V.
NO  JAUX. CONTABLE 15/02/90/ 100293 F 23 |TEC. CONTASB. 1.087.00 NO NO $,382.20 RV.
NGO |CHOFER A0700 15/07/0] M 35 |SECUNDARIA 1.026.00 NO 3 1.342.08 c
NO  JAUX. DE ALMACEN 807191 1802753 M 25 |SECUNDARIA §21.00, NO NO 639.18 R.V.
NO  |CHOFER 270093 111053 ] 36 {SECUNDARIA 870.00 NO NO 0 AE.
KO |IEFE DE ALMACEN 170383 2GS ] 33 |SECUNDARIA 1.40C.00/ NG NO I} AE
NO _ ]GTE. DE SUCURSAL 80353 Harics) M 44 IMKT 2.000.00 NO NG 17,740.49} R.C.UQ.
NO  |GTE. DE SUCURSAL 16/01/81 1 7/003/53] »” 42 ILAE. 3.000.00 NO NO 3,705.18 V.




BAJAS 1993

ENTR. FECHA FECHA L ANTIG, SUELDO | RECLUT. | EVAL COSTO MOTIVO DE
SALEA PUESTO INGRESO BAJA DIAS SEXQ § EDAD { ESCOLARIDAD { MENSUAL S1INO DES. { SEPARACION SALIOA
NO JEFE DE CREDITO 772 311252 5431 M 41 JLAE TRUNCO 2,000.00 NO NO 13.095.12|R.C. LiG.
NO CAPTURISTA 25/07/33| 268/00/53 53, F 24 |PREPARATORIA 900.00; NO NO 934 BOJR.V.
NO GTE. DE SUCURSAL 130383 70593 56 M 37 JLAE 3,000.00. NO NO 3.890.00}R.V.
NO CAPTURISTA 25R05/52 1403503 23 F 26 {TEC.INFORMAT. 75000 NO NO 3,084 95{R.C.
NO CAPTURISTA 21716/32)| 1607/333 237 F 23 |PREPARATORIA 1.035.00! NO NO 1,051 L3RV,
NO CAPTURISTA T2 2/02/83, 145 F 23 |SECUNDARIA 882.00| NO NGO 467.35|R.V.
NO GTE. DE SUCURSAL 102/01 AD2/53) 733 M 38 {BIOLOGIA 2.401.00, NO NO 3.253.17jR.V.
NC CHOFER 20392 1402/53] 343 M 22 {PRIMARIA 700.00) NO NO 611.46|R v.
NO SUBGTE. ADMINISTRAT. 2111292, 1801/83 291 M 28 |SECUNDARIA 1.516.00 NO NO 1196 59|R.V.
NG JEFE ADMINISTRATIVO 2402133 120383 7f M 32 _jC.P. 2.540.00 NO NO GlAE.
NO SUBCONTADOR 25/02/88| 180753 2008 M 32 |PREPARATORIA 1253.00 NO 3 14.373.27{R.C. LIQ
NO CHOFER 1511291 250193 406 M 33_ |SECUNDARIA 650.00 NO NO 427.71{R.V.
KO CHOFER 20283 2370053, 244] ™M 33 {PRIMARIA 750.00) NO NG 1.215.78{R C.
NC CHOFER 711 2/92] 150193 L] M 43 IPRIMARIA 877.00 NO NO 247.991R V.
NO JEFE DE ALMACEN 120483 £08/53 1770 M 26 {PREPARATORIA 1.065.00 NO NG 1.067.04iR .V
NO CAPTURISTA 270523 160753 4{ F 20 |SECUNDARIA 700.00 NO NO 305 61{R.V.
i
TESIS Paging

(8]
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23" RV NO
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A s
32 RV NO
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34 RV 5
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56
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83 RV
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MOTIVO DE SALIDA CLUTAMIENTO 1993

MOTIVO DE ‘
- SALIDA NO : sl
A £ [ lit

e SR fad ki G

RV -1 i 0

[ i ]

INC PERM T

S TOTAL - ,m{ L




EDAD VS PUESTO V.

LUADRQ 3

ANTIGUEDAD 1993

“EQAD

“LNUNG PUESTO
e M CHOFER
2 i 2 CAPTURGTA
3 20 JCAPTURISTA
A 22 AUX CREDITO Y CO
5. 73 CHOFER R
6 20 JCOORD ADMINISTRATIVG |
e 24 ANALISTA PROGRAMARGHK
g T DIEFEADMINGTRATVO w
g 2 leHorER W
0 25 JCAPTURIS (A B
11 26 LJEFE ADMNISTRATIVG 7
17 W JEFE ADMINISTRATIVO s
. 13 o COBRADOR T ) mm’ T
1 20 LJEFE DE SISTEMAS V24
1 2 [CAPTURISTA e
16 30 JAUX CREDITO Y GOA RS
: N ICHOTER 140
3 DEre ADMiNISTRATIVG. 03
32 |67 DE SUCURSAL ;
37 |CAPTURISTA
3 |GTF DE SUCURSM
35 AUX. DE ALMACEN
3 JCARTURISTA
% JCONTRALOR
P .
W LIEFE REL INDUSTRIAL )
n GTE. DE VENTAS 115
B |CAPTURISTA P
35 JIEFE ADMINISTRATIVE 160
30 JGuOFER )
48 JJEFE UL ALMACEN 1A




CUADRO 3

RANGO FUESTO
EDAD
WAZ5 [CHOLER
COORD, ADMINEG 114
ANALIG 1A PROGR
JEFE ADMINISTRATIVG)
TOTAL 1 2008
30 LEFEADMINISTRATIVO] 7 B34
COBRADOR T Y
JERE DE SI51EMAS ) BT
CAPTURISTA 1 37
AUX. CREDITO Y COR. ) 1254
“TOTAL : [ - A437
1A |CHOFER 1 145
JEFE ADMINIS TRATIVO T T
GOTE DE SUCURSAL 2 1o
CAPTURISTA 2 o
AUX DE ALMACEN ] 35
TOTAL .. ] AN
CONTRALOR 1 360
Jeroeer B s
38 A 40 - LEFE REL INDUSTR 1 )
1k, DE VENTAS i )
CAPTURISTA | E
JEFT ADMIISTRATIVO 1 160
ToTAL T P
+DE 40 LJEFE DE ALMACEN ] 146
o TOTML 1 1443




CUADRO 4

SUELDO MENSUAL VS, RECLUTAMIENTO 1993

NO RECLUTADOS 1993
36280 . NO
3.001.00) NO
3,000 00 NO
3,000.00, WO
300000 5]
3,000,00) NO
3,00000) NO
281300 1)
2.540.00) NO
2,401,004 NO
240000 NO
2.000.00 NO
2,000,00] NO
2.000.00) [
1,700.00 NO
1,650.00 NO
TETE00 L
1,400,00) NO
1,350.00} NO
1,300,00) )
1,264,00) o
125300 NO
1,223.00 NO
1,200.00) NO
1,200.00) NO
1,200,00 NO
118000] _ NO
1.157.64) NO
1,100,000 NO
1,100,004 NO
1,087,004 NO
1,087.00 NO
1,066.00 NO

w—tamarer
1,421.62

RECLUTADOS 1093

24ATT00] ST
10,067.00] 51 (AG)
4.001.00 8l
4.000.00 5i
4000.00 5i
3,047.00 50
300000 sl
2.375.00 51
2300 SI
2,155.00 51
2000.00] _51(AG)
1.564.00 S|
1,500.00 ]
1,500.00) s
1,457.00 5
1,40000] __SI(AG

4,102.76




CUADRO &
RECLUTAMIENTO VS, COSTO DE SEPARACION 1993

REGLUT. 36310 [ RECTUT ™
$1M0° | SEPARAGION $INO | SEPARACION
LXK I 71557 31

653 795495
357, 5 7.762.77
7,677 58 5
T47.00 5i
153218 Si
307850 &
1) S
1.887.79 St
1421.4)] 50
24571 5

217782 St
171302 St
1,056.09) SI{AG

1.800.01 B (AG,
716,85 SI{AG]
S, 31
[}
712458
732300
1871.70)
14.700.8)
183654
10,004.80
243561]
83821
8.447.18
123220
1271792
1.629.50
73750
7T0.31
151
2007 83
1,268.78
8361
138220
134208
830,18
[)
0
1774049
3.705.18
13.006.12
93480
3.800,00
308495
105109
46739
3.253.17,
§11.48
1,108,
[}
14.373.21

4211
1,215.78
247.90
Lm?.b‘l
170.402.68

2,868.71

oY=
o

33%3%838]333833333855555o%éSSSSSSSSSSSSSEES%5883533533353853




BAJAS 1594

ENTR. FECHA FECHA ANTIG. SUELDO | RECLUT. | EVAL cosTo MOTIVO DE
SALIDA PUESTO INGRESO BAJA DS SEXO ! EDAD | ESCOLARIDAD | MENSUAL | SI/NO DES. |SEPARACION] SALIDA
St CONTRALOR 2401779 1000834]  Sese M ¥ jcP. 11,500.00 st 2 13.117851R.V
NO JEFE REL. INDUSTR. 140992 3120594, 989 M 38 lc.P. TRUNCO 279800 NO 5 16.501.48{R.C ¢
st COORD. ADMINISTRAT. 271293 25/0494) 88 F 24 |ESTUDIANTE MKT 1.800.00 st N 2.049.72;T.C
NO JEFE DE SISTEMAS 190491 1VOBG4]  1.240 M 2 Jtsca 4.219.00) s! 2 14.025.01{1 P IMSS
NO GTE. DE VENTAS 60633} 15/1 0004 415 M 38 {PREPA TUNCA 3,548.00 i NO 2C403.28{RECORTE
St AUX. CREDITO ¥ CCB. 50993 06454 35 M 22 |PREFARATORIA 1,300.00 st 3 2.258 52{R.V. :
NO CAPTURISTA 1/04/53 15/D1/54| 21 M 39 |L.SCA TRUNCO 1.30000f  NO NO 5711.61|R.C !
St ANALISTA PROGR. 111283 160334 106 M 24 JTEC.INFORMAT. 3.400.00 Si NO 600s.35(7.C. i
NO JEFE ADMINISTRATIVO 14/03/94) 15/06/94 ) F 32 JPREPARATORIA 2.500.00 NO NO 3570.72|R T
NO GTE. DE SUCURSAL 11/53) 250684 240 M 32 JING. IND. TRUNCO 5.000.00] NO NG 15.008.99{R.C
NO JEFE ADMINISTRATIVO 171033, S03/54 150 M 39 JLAE 250000f WO NO 4337.98{TC
NO CHCFER 1/08/54, 3120694 3t M 21 |{SECUNDARIA 1.00000!  NO NG 371.2617.C
NO CHOFER 15/11/94 300694 258 M 39 [SECUNDARIA 8520c NO NG E1361[R.V
NO CAPTURISTA 160694 12/05/94 90 F 21 |SECUNDARIA S00.00 St NO 1.361 67{7.C.
NO GTE. DE SUCURSAL s 300594/ 844 M 33 JING. oUmICA SIST]  §.25000] NO NO 20116 11jR T
NO JEFE ADMINISTRATIVO 1606/54 120994/ s0 F 24 _|PREPARATORIA 1.500.06 st NO 1128878
NO AUX CREDITO Y CO8. 4/09/90] snis4] 1221 £ 30 |COMERCIO 1.102.00 NG 3 2.56331|R.V
Si JEFE ADMINISTRATIVO 2406/ 2409754 455 M 28 |SECUNDARIA 1B4500] NG 3 2.21607(R V.
NO CHCFER 41183 C0VS4 146 M 31 |SECUNDARIA 1000.00] NC 3 1685 42{R.C.
NO CHOFER 2103792 2B/04/34! 787 M 26 |PRIMARIA 1,104.00 NT < AE
NG COBRADOR 28191 1801/94 a13 M 28 - ISECUNDARIA 1,471.50 NO NO 2773 01RV.
NO CAPTURISTA 1500393 802/94 25 F 25 _{COMERCIO 1.500.00! St 2 554.38IRT. .
NC AUX. DE ALMACEN 150891 300754 315 M 35 {HISTORIATRUNCOL 103400 NC 4 985 1SR V.
NO CHOFER 1602094 150384 58 M 25 |SECUNDARIA 1,000.00 NO NO SM4TIRC
NO JEFE ADMINISTRATIVO 21/01/32, 021544 373 F 26 JLAP. 1.326.00 NO NO 34271 71R.V.
NO CHOFER 10232 17201154 351 M 23 _|SECUNDARIA 851.00{ NC NG 1570831R.V.
NO CAPTURISTA 15/703/54 21/05/94 48 F 32 ICOMINICACION 1.014.00 NQ NG ojAE.
NG CAPTURISTA 2083 110394 3e3 F 21 |PREPARATORIA 1.000.00! NO NC 3,198 92IR.V.
NO CAPTURISTA 16/04/BT 1507/94{ 2553 F 35 [TEC. INFORMAT. 1.053.00 NO 3 1550 85IAE.
NG CAPTURISTA 11/11/91 28702/54 505 F 25 ICOMERCIO 3.014.00] NO NO 3sTalr v
NO JEFE DE ALMACEN 7/01/91 18/12/54 1.448 M 48 {SECNDARIA 2.500.20 NC 6.83589{R.C
TESIS Paginzg 4
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CUADRO 7

RECLUTAMIENTO, TIVO DE SALIDA 1894

MOTIVO BE NO S
SALIDA RECLUTADOS | RECLUTADQOS
AT 3 ¢

R
mv « 3
re T Ty




EDAD VS, PUESTOQ VS, ANTIGUEDAD EN DIAS

CUADRO §

NUM, -

ENAD PUESTO
1 o [CHOTER
T 2 [CrPIuRISTA
= 21 JCARTURISTA
4 20 [AUK CREDIO Y Col
2 5 W lonoFeR ]
A S 24 [COORD ADMINISTRAT. i
25 s 2 AHALISTA PROGR
' 24 [ICFE ADMINISTRATIVO
9 5 |CHOFER
- % [CAPTURISTA B
} W PEE ADMMISTRATIVO
26 2 |EFE ADMINIGTRATIVO 455
A W JcORRADOR ;
10 20 |IEFE OE SISTEMAS
29 |GAP TURIGTA o :
30 JAUX CREDITO ¥ CORB 1221
3 JCHOFER 146
at 32 |IEFE ATMINSTRATIVO 3
A 32 |GTE DESUCURSAL 20
3 32 [CAPTURISTA a0
33 |GTE DESUCURSAL 844
3% JAUX. DE ALMAGEN
¥ |CAPTURISTA
3 JCONTRALOR 5568
% [CHOFER 707
3 38 LIEFE REL WDUSTR i
A 38 |GIE. DEVENTAS I
an 207 0% (CAPTURISTA 32
g 3 JILFE ADMINISTHATIVD 160
30 k] CHOFER 58
vDE40 [.. 3 48 [IEFE DF ALMACLN 1418




GUADRQ §

EDAD VS, PUE

RENGO PUESTO
EDAD
20 A2
ELALISTA PROGIC
JEFL ADMINISTRA 1IV0)
TOTAL W 009
26 /30 JIEFE ADBANIS TRATIVG p
COBRADOR T
JCFE DE 5151 EMAS v
CAPTURIST A i
(WUx CREDItOY ool |+ ]
TOTAL e R
A JCHOILR ) 146,
TEFE ADMISTRATVG § 1 4 T
GTE DE SUCURSAL : 1084
CAPTURISTA - Tro
AUX. GE, AIMAGEN ) 36
S TOTM, Lo i 4

36 A 4D JCONTRALOR
GHOFER

JEFE REL IMDUSTR
E’LL;DE VENI:‘«_S‘.

CAPTURIS TA
JEFE ADMINIS TRATIVO
TOTAL : T 317
+DE: 40 lJEHI DE ALMACERN # 14488

TOTAL R 1448




SUELDO MENSUAL ¢
RECLUTADOS
1994

11,500 06,

........... e
B L7
B T
160N
160000

£40,04)

3,306 33
PROMEDIO

SUELDIO MENSUAL,
NORECLUTADOS
00

T ..”LOJA"—Q’(',.‘
SO 11

3 x_,m-: [y
1,000 00
1.000.0¢

G920

V79675
PROMEDIC




CUADRO (0

RECLUTAMIENTO V5. € PARACION
RECLUT. 0510 RECLUT, cosTo
SINO | SEPARACIUN SO | SEPARAGION
Li 31765

13,501 46

17

o0 o)
1 897 8
39
813 61]
DA

25633

TOTAL 60.90,2.22
PROMEDIO 5o

211301

G415

KAl

1,970,683
0

__ho 3,198 62
"o e
NO) 357.33

O 6,035 69
TOTAL 21,858.46)

PROMEDIO 4.531.10f




BAJAS 1993 COMPARACION
POR MOTIVO DE SALIDA

40

35-

30-

251 EAE.

20- ‘mR.C..

151 BRV..

10 i
5.‘

0 e A A8 : .a.": R
NO RECLUT.
RECLUT.



BAJAS 1993-1994 COMPARACION POR
PROMEDIO DE PERMANENCIA EN DIAS

'ERECLUT.
(M NC RECLUT..

PROM. PROM.
DIAS DIAS
1983 1894



BAJAS 1993-1994 COMPARACION POR
PROMEDIO DE INGRESOS
MENSUALES

4500
4000+
3500+ |
3000+ -

2000+ : L RECLUT. !
1500+ T [ENORECLUT.
10001 ;

500

Q i

PROM. PROM.
ING. 93 ING. 94
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FECHA:

ALFA DISTRIBUIDURA, SA.DE C.V.

ENTREVISTA DE SALIDA

NOMBRE:

EDAD;

PROFESION:

FECHA

PUESTO INICIAL: SUELDO:NS

DE INGRESQ: _ o FECHADE BAJA:

PUESTO FINAL: SUELDO: N§

ESTAROCIVIL:

DEPARTAMENTO:

JEFE INMEDIATO:

MOTIVOS DE SEPARACION
DESPIDO
RECORTE DE PERSONAL
EMPLEO TEMPORAL
PROBLEMAS PERSONALES
CAMBIO DE RESIDENCIA
ESTUDIOS
ENFERMEDAD
MATRIMONIO
VIOLACION A LAS NORMAS DE LA EMPRESA
TERMINQ DE CONTRATO

OTRAS CAUSAS (EXPLIQUE)




ACLPTO OTRA OFERTA DIE TRABAJO Ry {) NO i

COMPANIA: _ PUESTO:

SUELDO: _ FECHA DE INICIO DE LABORES.

VENTAJAS SOBRE SUEMPLEO ACTUAL:

COMENTARIOS DEL EMPLEADOQ

QUE OPINION TIENE ACERCA DEL TRABAIO QUE DESEMPEN(:

QUE QPINION TIENE ACERCA DE SU DEPARTAMENTO O AREA:

DESCRIBA LAS CUALIDADES Y DEFECTOS QUE HAYA ENCONTRADO EN SU JEFE
INMEDIATO:

DESCRIBA Y ESPECIFIQUE LAS QOPORTUNIDADES DE DESARROLLO QUE ENCONTRO EN
LA EMPRESA:

QUE OPINION TIENE ACERCA DI LOS SUELDOS Y PRESTACIONES QUE OFRECE 1.A
EMPRESA:

COMO FUE LA RELACION CON SU GRUPO DE TRABAJO:




QUE OPINION TIENE ACERCA DE LA EMPRESA:

QUE SUGERENCIAS PODRIA DAR USTED PARA LA EMPRESA;

FIRMA DEL ENTREVISTADOR FIRMA DEL ENTREVISTADQ




REQUISICION DE PERSONAL

(,ﬁ: RELACIONES INDUSTRIALES

Focha s
D

=

{Solaccion y Desarollo) M A
Sesolicta({n) __ . . Cpersopad{s) ____ deplana
Para ocupar e puestode . . e e 1o
Eneldepartamento ...
Direcclonyjo Division _____ = .
St os aventual (indique por cuantatiempo) .

o Planta .

Para cubyir vacanie por:

- Promocion (doquien) e

Transferencia ( de quien)).

Renuncia (dequien) ... ..

Wcapacidad (denuien ). .

_____ — Vavaciones (dequien) ... .. ... et e e
. Pusstode nueva creacion  { Segun descripcién del puesto anexo )

REQUISITOS DEL PUESTO: Informaclon sobre los rucquistos { Favor ue proporcionar [a informacion en forma
de hachos relacionados con los requisitos correspondientes )

Snn aquellas caractedsticas crhicas, que una persona debe necesadamente
cubrir an su tofalidad a fin de quo cumpla con las responsabllidades del puesto.
Deben sor cuantificables y/o necesarlas

OBLIGATORIOS:

MEDINOR

FILIACION; o RN JRUN

Canacteristicas | 3.-
porsonaies que |4

Identifican a

1na persona. : e

SABER:

Conjunto te

conocimiontos
y expariencias
requeridas

{
i
!
i
1
|
|

PENSAH:

mimloiclaje

El grado de solu-

cién do proble
mas que e puesto
debe resolver

ACTUAR:

Es ol efecto

medklo del pussto

finales de la
empresa.

ortlos resultados
\S

(AL REVERS0)

TR0



(™ DESEADOS:

empezar a trabafar

o) M__

Fechaen quedeberd (n)

Son aquelias caractersticas que sin ser criticas, pata cublﬂ
la vacante, nos sirven como medidas de comparacidn para
poder seleccionar al candidate {8 ) que pueda (n) fenyr

fa {5 ) vacante (s de una manera mas satisfactoria,

NEDIDON

FILIAGION:

Caractenisticas
personales que
identifican a
N Persoaa

SABER:

sonjunto de
conocimientns
y experlancias

requeridas.

PENSAR:

El grado de solu-
cionde proble
mas que el punsto
debe resolver

ACTUAR:

Es el efoclo
medido del puesto
en los resultados
finales de la
ampresa.

DATOS QUE DEBERA ANOTAR RELACIONES INDUSTRIALES

Existe Valuacion del puesto

s O w ()

Resuttados de la valuacion:

Pl

Saber Pengar Actuar " Puntos nll;{;r;— N
Sueidode Contratacton: & _ &
FiRMA DEL SUPERVISOR DE SUELDOS
SOLICITADO POR: N - SR U
Nombre Fitrni Focha
APROBACIONES
GOMBMME o e e e s Dicector JOS— e
Firena DM A Genoral Finna DM A
Fecha Fecha
Director .. . U ~  Gerertede. ... r e e
Firma D M A Relaciones n M A
L Fecha industriales Fechi

g



NCMERE

EVALUACION DEL DESEMPERO

PUESTO

DIRECCION

GERENCIA

FECHA DE EVALUACION

FECHA DE ULTIMA EVALUACION

EVALUACION DE LA ACTUACION
1.- EQUIPOS DE TRABAJO

integracidn al grupe de trabajs.
Resultados fograces Dor ef squipo de trabaie.

2.- SERVIR AL CUENTE

Anticipacién a tas H y raquerimiantos dat cliente.
Cumplimiento de las necesidadas Jel clients

Actitud de servicio,

3.- HACER QUE LAS COSAS SUCEDAN EFICIENTEMENTE
Dateccisn antcipaca Ce ios prodblamas.

Generacion de aiternativas de solucisn.

Oportunicad ¥ etectividad de sus acciones.

4.~ CALIDAD
Rasullacos ce ia me;cra continua.
Cumplirniento da 'as espacificacionas y liampos requariios.

5.- DESARROLLO PERSONAL
Apro ign1o da l2 cacacitacion secibica.
Desarrciio de sJs sutaliernss. *

LOGROS OBTENIDOS

i3t14:2

JUATGTAL ¢

-
YNy
~

w|w

‘314
1114

506TOTAL

fel2isi,

i4j2{113% H
SUSTOTAL | R

~ ESTE FACTOR S0t AMENTE SIE CALIFICA PARA EL $ERIOMAL OUE TTENE FUNCIONE'S DE SUPEPVISION

[PERSCNAL SiN MANDO:
1Suma Ce ics subiotales dg los tactoras 1Al S ¢ |

Posr e :

i (PERSONAL CON MANDO:

Caiil.eacion
06 la actuasidn ; H

Suma deics sudblsiaies g3 josfacicres T ai B

!

cation

32 actuacidn

EQUIVALENCIAS

1 RESULTADOS INFERIOAES A LOS REQUERIDOS POR EL PUESTO. SE LE DEBT APGYAR PARA LOGRAR UNA MEJORIA INMEDIATA
YA QUE DE LO CONTRARIC DEBERA SALIR DE LA EMPRESA.

axON

RESULTADOS MINIMOS ACEPTABLES PAFRA EL PUESTC.
EVENTUALMENTE EXCEDE LS RESULTARCS ESPERADCS DEL PUESTC.
SISTEMATICAMENTE EXCEDE LOS RESULTADOS ESPERADOS DEL PUESTO.
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COMENTARION ADCIONALES

DETERMINACION DE LA CAUFICAGION DEL DESEMPEAQ.
PUNTOS OBTENIDOS EN LA CALIFICACION DE LA ACTUACION

SUMA DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LOS OBJETIVOS

B RS
I A
PUNTOS OBTENIDOS POR DESEMPERO ; [

PURTOS

OBIENIDOS  CALFICACIDN

80- EN A
ADELANTE

75 -89.9 3

50-749( 2

~ DESCRIPCION

SISTEMATICAMENTE EXCEDE 108 RESUL FADQS TSPERADOS DEL PUESTO.

CONSTANTLMUNIE SUPERA LOS RESULTADOS ESPERADOS DEL PUESTO,

CUMPLE CON LOS BEQUERIMIENTOS MINIMOS UESTO, DEBE

EMPENARST MAS,

0-499 1 SE RECOMIENDA DAR UN PLAZO PARA QUE MEJORE SUDESTMPL A,
DE LO CUNTHARIO DEBERA SALIN O LA EMPHLSA
COMENTARIOS.
COMENTARIOSDEL JEFE R
COMENTARIOS DEL EVALUADO.

AUTORIZACIONES,

SU FIRMA SIGNIFICA:

* QUE CONOCE EL CONTENIDO Dt LA EVALUACION.

* QUE LA EVALUACION HA SIDO DISCUTIDA CON USTED.

* QUE HA FIJADO L.DS OBJETIVOS QUE SE COMPROMUTE A
CUMPLIA DUNANTE EL SIGUIENTE PERIODO.

* QUE HA TENIDO LA OPORTUNIDAD DE ANOTAR SUS

COMENTARIOS.

" FWMADEL JEFE Vo Bo.GTE o DIRECTOR DEL AREA
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