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INTRODUCCION

Actuaimente las exigencias de alios niveles de competititvided, rentabilidad y
calidad en las empresas, que producen bisnes: asi como, sarvicios, es una
condicién propia de los sectores piblico, privado y social,

En aste sentido, las organizaciones han tanido que mplemantar una maquinaria
iterna, que trabaje con base an sistemas y procescs, para alcanzar dichos
niveles con grados significativos de satistaccion. Uno de los factores mas
importantes dentro de este proceso, es la funcidn de seleccidn técnica de
personal; ya que, la recomendacidn de candidatos previamente avaluados y
baséndose en diagndsticos sustentados, deben constituir uno de los criterios
clave para ia toma de decisiones.

Las personas que laboran en Areas de esta naturalezs, deben orientar su
intervencién profesional hacia la busqueda de los perfiles que aseguren mayol
productividad y eficiencia en ol trabajo a desempedar, mismas que implican
reglizacion estudios de mercado laboral como apoyo a su responsabilidad
profesional.

Las de las dreas de seleccidn de personal de diversas empresas, astan
costituidas por psicOlogas, que son los profesionales que cuentan con el
conocimiento de la conducia humana orgenizacional, el dominic de
metodologias, paradigmas, mélodos y técnicas, aplicadas en la ciencia
psicolégica y especificaments en escenanos laborales, donde el émbite ds los
recursos humanos, forma la columna verlebral de toda organizacién. Destaca,
bajo este enfoque, la seleccitn y capacitacidn de personal.




De esta area depende la racionalizacidn de recursos y la optimizacién de

procesos y procedimientos de la empresa, traducidos en efectividad laboral.

La funcidn del area de seleccion de personal y el papel del psicologo, son
relevantes para las empresas y también son determinantes para su
funcionamiento dptimo, por lo que el presente reporte pretende abordar una

experiencia real de cardcter laboral.

La importancia de contar con un proceso selectivo y procedimientos dentro de
la empresa objeto de estudio, permite hacer una seleccion de personal

adecuada y objetiva,

Este reporte se basa en la experiencia como psicdloga en el &rea de seleccion
del Departamento de Personal de una empresa publica descentralizada,
dedicada a la prestacién del servicio de transporte publico, mismo que ha
implicado satisfacer estudios integrales de reciutamiento, seleccién, induccion e
integracidn del personal, realizando evaluacicnes psicoldgicas, de
conocimiertos, habilidades, aptitudes y actitudes, dentro del contexto de las
capacidades actuales y potenciales del recurso humano. Destacan estudios
que complementan el proceso selectivo y de evaluacidn de solicitantes de
empleo, mediante investigaciones juridicas y socioecondmicas, asi como de

valoracion médica y trayectoria laboral.

La finalidad es analizar el proceso de seleccién y los procedimientos que se
aplican en esta empresa y la forma en que se ha intervenido, para mejorar

inclusc la calidad del mismo y asi beneficiar a la organizacion con una piantilla



de trabajadores, que cubran ef perfil de los puestos y los requisitos, destacando

las responsabilidades {écnicas, operativas y de servicio a ios usuarios.

El reporte laboral comprende el desarrclio, a partir de una justificacion y
exposicidn de motivos, acerca de Ja organizacion y funcionamiento, su marco
tedrico, el procedimiento con énfasis en probiemas y soluciones, para concluir

con un andlisis y evaluacién de Jos resultados obtenidos en el estudio.




JUSTIFICACION

Abordar un analisis acerca del proceso selectivo de personal, implica la
reflexion de problemas que pueden enfrentarse en las areas especializadas y

las profesionales de la ciencia psicologica.

El problema se centra en un aito indice de personas que no aprobaban los
examenes {65%) que sa les aplicaban como aspirantes a un empleo, para el
puesto de asistente administrativo, que se coioca dentra de 1a categoria de nivel
inferior del area administrativa. Esto fue detectado después de un alto
porcentaje de reprobades, motivo por el cual se inicio la bisqueda de posibles

fallas en ol proceso.

Prevalece el desconocimiento y operacion parcial de un Sistema Integral de
Administracion y Desarmolic de Recarsos Humanos, lo cual conlieva a una falta
de planeacion, como son el analisis de puestos, la evaluacidn, los perfiles

ocupacionales y las relaciones presupuestales.

En lo general, se observan problemas de conocimiento de los puestos y perfiles
de las vacantes, y su relacidn con la baterfa de pruebas que se aplicaban, para

satisfacer las necesidades de vinculacion y pertinencia entre vacanltes y perfiles

profesionales.

incumplimiento técnico en lo referente a procesos de revision y analisis de las
variantes gque intervenian en la seleccidn. Los instrumentos de medicion no
fueron estandarizados, tampoco se atendid el requisito de corfiabilidad y
validez para evaluar los factores del perfil.




Debido a que en el area de Seleccion de Personal, recae la responsabilidad de
elegir al factor humano, siendo éste de caracter primordial para que se forme
una empresa, al presentarse problemas para la toma de decisiones y contratar
a una persona que cumpla con los objetivos de '3 misma; es agui donde |a
psicologia del trabajo demuestra su contribucién. Sin embargo, se afirma que
al formar una bateria, no siempre se obtienen los resultados esperados. Es asi
que durante el ejercicio laboral y la observacidon de resultados, donde el alto
indice de personas que no cubrian el perfil de admisién, daba como resultado

un gasto innecesario de tiempo dedicado y dinero invertido para la empresa.

Conscientes de lo anterior, el proposito del reporte fue identificar otras
alternativas de prueba, que sirviera mejor a dichos fines, posteriormente
cbservar algun cambio en-ia relacion aprobadosfreprobados, un cambio
positivo, objetivo y real, que se tradujera en optimizacion y racionalizacion de

los recursos empresariales.




.. CONTEXTO LABORAL

El ambito de esle reporte se encuentra defimitado dentro de una empresa

considerada como organismo paraestatal, ya que cubre los requisitos que se

sefialan para esta dasificacidn dentro 1as caracteristicas de la administracion

paraestatal que se citan a continuacion. Grados, (1983)

“Tiene personalidad juridica propia derivada de una ley, de un decreto o
de un ado juridico de derechoe privado; como la creacion de una

sociedad andnima.

Sus funcionarios pincipales son nombrados y removidos por el consejo
de administracién de la entidad, propuesta por lo general, del presidente
de la Repiblica. E! nombramiento y la remocién deben cumpiir los
requisitos establecidos en ios estatutos constitutivos o en las leyes que
ngen las actividades de las sociedades, cuando se trata de entes

juridicos.

Las entidades no dependen jerargquica, ni administrativamente del
presidente; sino de sus propios érgancs de gobiemo: Consejo de
Administracion o Asamblea de Accionistas, segun el caso y su

naturaleza.

No actir por facultades delegadas, sino con base en las leyes y

disposiciones de caracter general, que rigen las actividades del campo.,




Tienen patrimonio propio y ejercen un presupuesto, CLYOS recursos
provienen basicamente de |a venta de mercancias y servicios que

constituyen el objeto de su actividad.

Sus fines son la prestacion de un servicio pdblico o social, a
explotacicn de bienes o recursos de prepiedad de la nacién, la
investigacion cientifica o tecnoldgica o la obtencidn y aplicacion de

recursos para fines de asistencia de sequridad nacional®
Las caracteristicas de una Institucién descentralizada, sefiaia el autor,

“Es un drgano que depende indirectamente del Ejecutivo Federal

Tiene invariablemente personalidad juridica,

Siempre tiene patrimonio propio

Posee facultades limitadas”
En el sistema de transperte que nos ocupa su estructura organizacional esta
presidida por el Consgjo de Administracidn y como parte ejecutora y
coordinadora, un Director General, su cbjetivo principal es 1a prestacion de un
servicio puiblico, su perfii comesponde al de una empresa paraestatal
descentralizada. Ei Decarlamenta de Persenal forma parte de la Gerencia de

Recursos Humanos, se ubica y tiene como propositos convocar y elegir al

persanal requerido pcr las areas que integran al organismo para el



cumplimiento de los programas de frabajo eslablecidos y mejoras en el

funcionamiento y la imagen institucional.

Es decir, proveer a la empresa de personal que posea las habilidades humanas
para el logro de sus metas, mismas que se identifican en ei proceso de
seleccion de personal, asegurando el mejor funcionamiento y la imagen de la
empresa mediante un sistema de evaluacidon donde destaca la aplicacién de
pruebas psicologicas, que nos permite obtener una calificacién objetiva sobre

los rasgos que tendrén mas éxito en el trabajo del evaluado Siege!, (1971).

La empresa cuenta con 12,500 trabajadores, distribuidos en personal directivo,
mandos gerenciales, profesionales, técnicos, operativos y administrativos.  El
estudio se basd en el andlisis de un promedio de 130 altas mensuales y en
relacion a las bajas el promedio es de 19 movimientos por renuncia, 20 por
defuncién y 65 por términc de contrato. Con estos resuitados la rotacion de
personal se caracteriza necesariamenteé como dindmica, por lo que el

Departamento de Personal se encuentra en constante actividad.

En el area de Seleccién de Personai iaboran su titular y ocho personas, de las
cuagles cuatro son psicologas y tienen como responsabilidad atender a los
solicitantes de empleo durante el proceso de evaluacidn para efeclos de
ingreso, realizando tramites de caricter técnico dentro de la empresa, mismos
que se llevan a cabo mediante {a aplicacion de entrevistas psicologicas y

evaluaciones integrales.




La plantilla profesional es la siguiente:

INST. EDUCATIVA DE
PERSONAL DEL AREA PROFESION/ESPECIALIDAD 'PROCEDENCIA
1 Psicéloga UNAM
2 Psicdloga UAM
3 Psictloga UNAM
4 Psictloga UNAM
5 Secretaria ESCUELA COMERCIAL
& Secretaria ESCUELA COMERCIAL
7 Técnico Admo. ESCUELA SECUNDARIA
8 Técnico Admo. ESCUELA SECUNDARIA
9 Técnico Admo. ESCUELA SECUNDARIA

- — s

A continuacién se presenta la ubicacion del drea de Seleccidn de Personal,

como-parte de la Gerencia de Recursos Humanos.



ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA EN ESTUDIO
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N ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO

Definir el objetive de la seleccion de personal en la empresa orientado a
satisfacer ia demanda de personal, que garantice tener un perfil especificado en
los puestos de trabajo. Dicho objetivo debera basarse en las normas legales
vigentes, que reguien desde la fase de ingreso, hasta la de egreso y la relacién
juridica laboral. Ademas de cumplir con la misién y visidn de la empresa, en el

marco de un cidigo de valores.

Especificar las politicas de la empresa en materia de seleccion de personal, con
el propdsito de normar toda aciuacion independientemente de la unidad
administrativa o proceso técnico empleado.  Se sugiere asi mismo, incluir en la
propuesta un apantado de lineamientos generales, que deben observar las
unidades intervinientes y responsables de la funcidn selectiva de personal,
basados en las politicas siguientes:

1. Las disposiciones contenidas en este documento son de caracter general y
obligatorio para el personal que de manera directa ¢ indirecta interviene en el

procedimiento.

2. Para iniciar el proceso de reclutamiento y seleccidn de personal, es

necesario que exista la vacante en el puesto y su autorizacicn para ocuparia.

3. Las propuestas de personal deberan ser firmadas por funcionarios con un
nivel minimo jerarquico, no menor a Jefe de Departamento y el Secretario

General del Sindicato.




4. Las areas que tienen vacantes formularan un oficio solicitando tramiles de
seleccién a la Gerencia de Recursos Humanos, instancia que autoniza la

aplicacién de las evaluaciones conducentes.

5. El Departamento de Personal, atiende los requerimientos del area

solicitante, de conformidad con la descripcién y perfil del puesto a cubrir.

6. Los candidatos deberan cumplir con el perfil psicolégico, sociceconémico y

médico, vinculado con la descripcidn del puesto solicitado.

7. Tienen preferencia para ingresar a la empresa, los candidatos que cubran en

forma significativa los requerimientos del puesto,

8. En caso de ascensos las vacantes seran cubiertas con personal de [a

institucion, previa andlisis del desemperfio Jaboral.

9. El criterio de evaluacion se sustentara en los resultados de la aplicacién de
examenes de conocimientos ltécnicos, psicologicos, socioeconomicos y

médicos,

10. La aceptacion o canalizacidon de un candidato, corresponderd de manera

conjunta con el drea que tiene la vacante y la Gerencia de Recursos Humanos.

11. Los candidatos a puestos de direccion, subdireccion, gerencia y ejecutivos,

sory awtorizados por la Direccion General.
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12. Encuznto a fuentes de reciutamiento tienen prioridad los que acudan a una

gerencia para obtener una propuesta.

13. En fa evaluacidn final del candidato tiene relevancia especial el
conocimiento de su experiencia, antecedentes y trayectoria laboral, asi como su

capacidad actual y potencial.

14. El personal es contratado por un periodo de tres meses y con base en la
evolucién de su desemperio laboral y cumpiimiente de metas, se determina su
contratacién definitiva o temporal, en su caso, el incumplimiento de lo anterior

es motivo de cancelacion de la relacidn laboral.

El psicdlogo dentro de la organizacion para la seleccion de personal, es el
responsable de [a evaluacion y el prondstico de su conducta, asto se hace con.
base en las téenicas o habilidades adquindas como profesional de la disciplina,
que permiten kA torma de decisiones para la formacidn de la estructura
ocupacional y en consecuencia, contribuir con la empresa en el logro de sus
objetivos, asi como Jograr y fortalecer la satisfaccion y desamollo del empleado
dentro de su ambiente laboral

Como puede observarse, la organizacidn es sencilla y sin complicaciones,
permitiendo con ello i3 atencidn eficiente de los aspirantes, para su evaluacién
en grupos de diez personas, dentro del aula de aplicaciones del drea. Es
imporiante sefialar que mediante la aplicacion de las pruebas psicométricas y la
realizacion de entrevistas dirigidas, se logra una integracion significativa de
datos e informacidn, que permite estar en posibilidad de elegir a |a persona,
cuyo pesfil coresponde a la especificacion del puesto vacante, y estar en
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posibiidad de fundamentar en un diagndstico iaboral |a propuesta de

candidatos.

‘La seleccion de personal, es el procedimiento para encontrar al hombre que
cubra el puesto adecuado, que permita la realizacidon del trabajador en ei
desempenio de dicho puesto y &l desarrcllo de sus habilidades y potenciales, a
fin de hacerlo mas satisfactorio y congruente con la comunidad en que se
desenvuelve, para contribuir de esta manera con los propdsitos de la
organizacion®. Anas QGalicia, (1996), Concepto que justifica al procedimiento

empleado en este reporie.

El procedimiento establecido consiste en el acopio de !a documentacion del
aspirante, requerida por la empresa y se inicia con la entrevista y aplicacion de
examenes psicométricos. Las hipilesis planteadas se orientaron hacia el
cambio para un test adecuado, conveniente y pertinente con las funciones por
realizar en la empresa, para medir con objetividad a los solicitantes de empleo y
verificario en las calificaciones que obtienen los aspirantes. E! criterio base de
la seleccién de personal se apoya en los resultados significativos de la persona
a elegir, que cubra los mayores requisitos. Esta evaluacion es aplicada en
funcion de aspectos especificos y su interrelacion con el puesto y sus

interacciones estructurales de orden intemo y con su medio social externo.

El psicologo dertro de la organizacidn, como responsable de la evaluacion de
la conducta del personal, actia bajo criterios de caricter cientifico y parg
facilitar 1a toma de decisiones, a efecto de ingresar a la empresa, asi como para

fortalecer las satisfaccion y desamolio del empleadc _:=ntro de su ambiente

laboral,
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Un fendmeno predominante de los sclicitantes de empleo en el ambito laboral,
exisie un numero creciente de personas que presentan los siguientes
problemas: dificultad para leer y entender las instrucciones de los tests, porque
o son objetivos en relacidén con la intencidn de los candidatos, tampoco
comresponden a los requerimientos del puesto solicitado, lo cual trae como
consequencia, un alto indice de perfiles diferentes como resultado de la
aplicacién de dichos examenes, esto muestra que las técnicas de medicion, no

resultan efectivas para la seleccion de personal.

Como resultado de la experiencia como psicdloga del Departamento de
Perscnal, en el drea de seleccion, enconiré que para superar los preblemas de
acreditacion de los examenes, fue necesario intervenir para estabiecer baterias
mas congruentes, funcionales y adecuadas a los perfiles que se pretenden
evaluar. Con este nuevo emipque y técnicas- e instrumentos de evaluacion, se
logrd adecuar la apiicacion de pruebas; es decir, que comrespondieran con los

requerimientos de los puestos vacantes: profesionales, técnicos, administrativos

y operativos.

Los resultados de tipo cuantitativo, permitieron dar cuenta de lo adecuado de la
intervencidon para resolver el problema planteado, como dice Schruden y
Sherman (1981). "El grado de calificacion como base para la seleccion de
empleados o ascensos, deberd fundamentarse en la investigacion que haya
determinado su contribucién al programa, este tipo de investigacion, requiere
que se cumpia con el proceso de validacién, en et cual la pumtuacion de los

tests se relacionara con el desempeiio del puesto para determinar la efectividad

de jos predictores”.




La principal attivicad del trabajo consistid en reestructurar una de las baterias
de examenes esgecificamente en la categoria de asistente administrativo, y
criterios de esaiuacion que se aplicaban de acuerdo a los diferentes puestos

vacantes,




lll. MARCO TEORICO

En su reporte laboral, Avila (1997) asegura que * La importancia de una buena
seleccion, radica en gran medida en los elementos con gue cuerta el
prafesional dentro def area, como son, su capacitacion, el dominio de técnicas y
su aplicacion de acuerdo con oS requenimientos del puesto en cuestion”. Se
deduce la necesidad de sustentar toda accidn psicoldgica retacionada con ia

funcidn selectiva de personal.

Por la importancia del andlisis de la estructura y comportamientio
organizacional, con énfasis en el proceso de seleccion de personal, cuyo
antecedente historico se remonta en las aportaciones del Bidiogo Inglés Francis
Gailton considerado como el pionero de la medicidn psicologica, ya que inventd
la barra de Galton para la discriminacidn visual de la longitud, un silbato que
lleva también su nombre para determinar el mayor tonoc audible, una serie
graduada de pescs para medir la discriminacidn cinestésica. Galton se vio

influenciado por las teorias de Locke.

Afimaban que las pruebas de discriminacion sensorial podian servir para medir
el intelectn. Se unid también James Mc Keen Catel, en 1890, quien fue ef
primero en utitizar la palabra “test mental”, su tesis se refind al tiempo de
reaccion a los instrumentos de discriminacidn senscrial, bajo {a direccion de
wund. En 1905 surgié {2 primera escala de inteligencia elaborada por Binet y
Simon, dicha escala contenia treinta problemas en crden de dificultad creciente,
se basaba en el juicio, ja comprension y el razonamienta. A la calificacion se le

liamd nivel mental.
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Es importante destacar, para efectos de éste reporte, que la seleccion
psicelogica de personal surgio en 1913, con la primera obra *“The Psychology of
Industrial Eficiencie” de Hugo Mustenberg, Arias {1983). Anteriormente los
métodos de seleccibn se caracterizaban por ser subjetivos, al utitizar

medicionas basadas an |a fisonomia y frenologia.

En la pimera Guerra Mundial se formé una comisién dirigida por Robert M.
Yerkes, para la calificacion rapida intelectual; de ahi surgieron las pruebas
ARMY ALPHA Y ARMY BETA. ALPHA se aplicaba como pruebas de rutina y
BETA era una escala no linghistica, es decir, aplicable a cualquier persona, ya
que no requeria del conocimierto de una tengua especifica, estos tests

sirvieron posteriommente como modeic de los tests colectivos de inteligenda.

En febrero de 1923 se crea en México, el primer Departamento Psicotécnico v
de aprobacidn del Gobiemo del Distrito Federal, a cargo del Profesor Boder,
realizando la aplicacién de pruebas psicolégicas a los candidatos a ingresar al
cuerpo de policia y transito. También se hiza ia adaptacidon de la escala de
inteligencia Binet-Simon-Terman, en 1925 se hizo 12 primera adaptacion de

habila hispana.

En 1841 se aplicaron por primera vez los métodos de José Gomez Robleda en
el Banco de Méxicn, siendo el iniciador de ia técnica tradicicnal de seleccion de

personal, £n 1944 se aplicaron los tests psicologicos en Teléfonos de México.

A partir de 1945, después de la Segunda Guerra Mundial, los tests de aptitud se
desarrollaron en ios Estados Urnwdos de América. Con los Irabajos de L.L.
Thurstone y T.L. Keliey, se llegaron a identificar siete factores o =nacidades
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que comprendian: memoria, cantidad, percepcidén, razonamiento, espacio,
palabra y facilidad de palabra, esto se llegd a conocer como andlisis factorial,
antecedente directo de .las actuales. baterigs de. aptitudes muitiples, que
permiten medir los rasgos de comprension verbal, numérica, visualizacion

espacial, razonamiento numérico y la rapidez perceptual.

En 1951 el Hospital Colonia dependiente de Ferrocarriles de México, inicia su
seleccién técnica de personal, con motivo de la frecuencia de accidentes en

dicha empresa piblica.

Tests de Personalidad:

Paralelamente y con base en este esbozo histdrico, se fueron desamollando
pruebas gue median algo mas que la inteligencia y las capacidades en el
individuo, dando como resultado |as pruebas de personalidad. Su iniciador fue
Kraeplin en 1892, técnica que permitid estudiar los efectos psicologicos de la
fatiga, el hambre y las drogas, su conclusion fue que lodos los factores
sefialados, influyen en [a frecuencia relativa de asociaciones. Anastasi, Urbing

(1988)

En la actualidad estos tres tipos de pruebas (las que miden inteligencia,
aptitudes y personalidad) se unen para formar una bateria integral y objetiva
que permita al psicologo estructurar un diagndstico acentado para la empresa y

e empleado.

El reporte laboral implica el andlisis del proceso de seleccién de personal en

una empresa, basado en eshudios y enfogues psicoldgicos y administrs: +os,
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considerando al ser humano como una entidad =.o-psico-social. Para tal efecto,
es importante conlar con bases tedricas y concestuales de la conducta humana
para diagnosticar y pronosticar el desempenc dei personal. En este caso, 1a
fundamentacion consistié en el estudio psicomeétrico, para predecir la conducta
posiliva de los solicitantes de empleo. Asi mismo, se complementd la
informacion con la entrevista y la percepcion de la apariencia personal de los

candidatos,

Debido a la importancia de estos factores para poder predecir y diagnosticar la
conducta del aspirante y realizar un adecuado proceso de seleccion de
personal, a continuacion se presentan algunas definiciones gue facilitaran su

comprensién y aprendizaje.

Es importante sefialar que entre otros factores a evaluar en el proceso de
ingreso a organizaciones laborales, es el nivel intelectual, las aptitudes y rasgos
de perscnalidad. Al respecto, su fundamentac:én conceptual, se apoya en fas

siguientes agrupaciones:

Segin David Rapaport (1992), inteligencia es * Todo individuo nace con una
capacidad latente para el desarrollo intelectus!"... que llamé “dotacidn natural’,
también dice que el proceso de maduracion de esa dotacidn depende de la
riqueza o pobreza del estimuio relacionado con el medio educacional. Para
medirla, actualmente se cuenta con varias pruebas comoe ARMY ALPHA Y
BETA {disefnadas por Waller Van Dike), RAVEN y WONDERLICK, entre otras,

dando resultados de inferior, termino medic y superior.




De acuerdo a Sikula {1982}, las pruebas miden diferentes :2nductas. como
aptitud, que es ia habilidad latente para hacer aigo. Mider —-ncipalmente la

smunistrativos y

capacidad visual, velocidad percepiual de conocimientos

mecanicos.

Las pruebas de perscnalidad segun Gouh (1876), miden las =zracleristicas de
madurez emacional, sociabilidad, responsabilidad, confor—:dad objetiva y

sintomas neniosos. Sikula (1983).

Para su mayor comprensién es necesario definir personaiidad. v en este sentido
la definicidn més aceptada es la de Allport, citado en Arias Ga'icia (1998} “La
personalidad es la organizacién dinamica, individuat, de azuellos sistemas

psicofisicaos que determinan 13 singular adaptacion del individec sl ambiente®

En el procesa de seleccidn de personal se aplican entrs atras {écnicas:
entrevistas y pruebas psicoldgicas y psicométricas, que funcimenan ef juicio
de ssleccidn con otras evaluaciones técnicas de cardcter szcioeconomico,
médico vy juriden y expresado en un informe de resultados -ara la tema de
decisiones en ef Comité nterno dg Seleccidn de Persgna: Tecanismo que

cpera actualmente en ia empresa.
Defiricion de Seleccién:
Procedimiento para encontrar al hombre que cubra el pues:T 2decuadc a un

costo adecuade “Gue permita la realizacidn del trabajador er =: desempefic ¢

su puesto y el desaroile de sus habilidades potenciales. a ' Je hacerlo -




salisiactorz gsimismo v a la comunidad en la que se desenvuelve para

camiribuir o2 esta menera 3 105 propdsitos de 1a organizacion” Arias {1998).

Debemos hacer notar que la entrevista y los tests constituyen parte de los
criterios para tomar una decision jo mas acertada posible, ya que proporcionan

la informacion basica, gue debe conocerse para evaluar a los candidatos.

El procese de seleccion se inicia cuando existe una vacanie autonizada a
ocuparse y se cuenta con 1a partida presupuestal comrespondiente, los

candidates solicitan el empleo y concluye con la decisidn en su caso, de

contratarics.

La seleccidn técnica de personatl permite conocer en forma significativa:

a) La adecuacitn de ia persona al puesto.

b} La eficiencia de [a persona en e! puesto.

Designar a una persona en un puesto para el cual no tiene el perfil, habilidades
o la capacidad y experiencia necesaria, pueden constifuirse en fuentes de
frusiracion y por lo tanto, pueden afectar su salud mental, 1a de su familia e

influir negativamentie en la organizacidn. Arias {1987).

Segun Schruden y Sherman (1985), 1a decision para contratar o rechazar al
solicitante det empleo es una de las mas importantes gque se toman en cuenta
en la organizacion, una vez que el Departamento de Personal mediante ef
analisis de la informacion. conciuye si el solicitante cuenta con las calificaciones

~251ca8 Por esc resulla relevante la informacion gue se tenga det aspirante,
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En el proceso selectivo ia entrevista es imporiante de acuerdo a Maxfiel, citado
por Schruden y Sherman (1985). £l primer paso en una entrevista es
establecer una relacidon cordial y amistosa con el entrevistado, a esto se le
llama rapport. Ademas se pueden observar otras caraderisticas personales
como su pulcritud, facilidad de palabra, comreccién en su lenguaje y su

pronunciacidn, manerismos y poses, entre otras.

De acuerdo con Moyer, citado por Schruden y Sherman (1985), se deben hacer
dos columnas, una donde o entrevistador anoie sus resultados y otra sus
interpretaciones. Sin embargo, en el proceso de decision, se debe observar
toda la informacion disponible a la uz de su validez conocida,

Es evidente gue la conducta humana dentro del trabajo es un amplio campo de
estudio, por lo que dentro de ias organizaciones, el interés de la psicologia
auments en la medida que las tecrias y los métodos le permitieron al psicdlogo
graduarse para analizar los problemas de! individun en las organizaciones. Uno
de jos procesos que comernzaron a realizarse de manera mas sistematica fue el
de reclutamiento y seleccion de personal. Asi sucesivamente el psicSlogo fue
interviniendo en distintos aspectos relacionados con la organizacién, como
estudios de ‘tiempos y movimientos®, facilidades locativas (niveles de ruido,
fatiga, monotonia), incentives, motivacion, eic. Shein (1990).

Shaum (1989), considera qua no se deben descuidar los procedimientos
metodelogicos, una de las tareas mds importantes, es plantear la estrategia
para seleccionar a un elemento con expenencia, por ejemplo, un vendedor
eficente y otro igual pero Sin experiencia. Debemos tomar en cuenta fas
pruebas que nos permiten Mertificar y predecir a las personas que cubren el




perfil, para esto ya existen examenes que tienen validez; va que miden lo que
se requiere medir y confiabilidad en relacion a los resultados que se obtengan
en aplicaciones similares de la misma prueba, bajo las mismas condiciones;
ademas, como organizacién, se busca que las pruebas estén libres de
prejuicios para gue la prediccion se pueda basar, a partir del analisis de
conductas pasadas o como un calculo del potencial de la conducta futura.

Sikulz (1989).

Cuando la entrevista es ¢l Jdnico medio para conoger al individuo, las oiras
fuentes principales de evaluacién son las cartas de presentacién y las
referencias, particutarmente la documentacidn Que prueba su experiencia,

formacion profesional, capacidades y habilidades.
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PROCEDE»NCIA: AUTORIDAD SINDICAL Y EMPRESARIAL

(AREAS Y PUESTCS QUE INTERVIENEN Y SU RESPONSABILIDAD )

(ARENPUESTQ (RESPONSABILID@
TO Propone a los candidatos viables para cubrir las
[Secrutario Gonersl plaza; vacames depidamente formalizadas,
GERENCILA Fase nicial s intermadia de la evaluacidn

Gte. Rexcursos Humanosde candidatos. a fin de emitir la opinién forma! pars
1a conclusién o suspensién del procedimiento.
DEPARTAMENTO >E Efechia la recepcitn y andlisis de requisitos
PERSONAL para gvaluar & los candidatos, con base en la
ife. de Seleccion descripcion y perdil del puesto.

a) Realiza entrevistas individuales, verifica las
solicibudes de empleo y demés requisiios

b} Aplica examenas técnicos y psicolégicos en la
primera stapa del proceso de evaluacién, en su
casa tramita el examen médico.

¢} Formuia los informes parcial y final de la
evaluacion practicada a los candidatos y ernite o
dictamen para ka toma de decisiones respecto a
1a contiatacion.




PROCEDENCIA: AUTORIDAD S{NDICAL Y EMPRESARIAL

[ DESCRIPCION DE ACTIVIDADES )

(RESPONSABLE) ACTIVIDAD

- , . .
aplica examenes y emite dictamen.
CANDIDATO 1lena solicitud de emplea y presenta examenes

]
__psicoldgicos, técnicos, de conocimientos y médicos

MEDICO TITULAR  Realiza examen médico

bump!iendo asi la primera fase del proceso.

!
JEFE BE SELECCION Envia infarme de 1a primera fase de evaluacion al

i .
irea solicitante y recaba opinidn para continuar o

I

L isuspender ef tramite. =
SINDICATO Elabora oficic de contratacién
GERENTE Flabora oficio de contratacién.

JEFE DE SELECCION Recibe oficio de confratacin y fumna la solicitud

]
JEFE INTEGRACION Realiza la contratacion.
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Para determinar el procedimiento de implantacidon de cambio de. baleria de
pruebas, se identificd el problema, sus causas, efectos y repercusiones,
situacidn que permitié sustentar la decisién. Se abordaron entre ctros aspectos
conceptos, la hipdtesis coma la forma de explicar e problema, qua pemitid
contar con criterios para adaptar un test de medicién acorde con las funciones a
raalzar en la empresa, gererando calificaciones objetivas y satisfactorias de los
aspianies. Esto se logré tomando en cuenta el criterio base de la vacante de
parsonai, |2 forma de elegir a 12 persena que cubra significativamente mejor l0s
requisitos del puesto vacante; ya que, como Sa menciond, algunos autores,
ordro eflos Arias Gaticia, sefiala que al hacer una buena seleccidn, se evita
pérdida econdmica, problemas de productividad y rentabilidad para la empresa.

En este sentido y con el propdsito de especificar dicho procedimiento, la fase
inicial se cumple al recibir los documentos del aspirame requeridos por la
ampresa, pesteriommente se realiza la entrevista y se programan los exdmenes
psicométricos.  Estas son actividades previas que contribuyen a efectuar la
saleccion completa o integral de candidatos.

La naturaleza y propdsito del reporte laboral, responden al andlisis de la
problemética de la primera adecuacion de los tests, en funcidn a la categoria y
nivel de cada puesto vacante de la empresa, para lo que se implementd el
procedimiento que sa describe a cortinuacion:

Una vez que los asprantes proporcionan sus dooumentos y acreditan su
escolaridad, se inicia el procese con una entrevista dingida para contrastar la
informacion familiar, escolar y social. Después lienan la solicitud y se

programan las evaluaciones en grupos de diez personas, que pueden estar




31

ubicadas dentro de diferentes categorias; Jos aspirantes deben cumplir con las
siguientes caracteristicas. edades de 18 af\os en adelante, solteros o casados,

sexo indistinto, con escolaridad minima de secundaria.

El solicitante de empleo previo al inicic de las adividades de evaluacién, a
parti de la solicitud de empleo, es informado, del tipo de examenes que debera
acreditar para identificar su perfil con relacién al puesto que pretends ocupar
dentro de la empresa, en aste sentido las evaluaciones se clasifican en
aspectos relacionados con niveles de inteligencia, rasgos de personalidad y
conocimientos  téanicos que acreditan con base en los programas de
capacitacion para y en el puesto. Ademas los estudios médicos y

La toma de decisin de ingreso en su ¢aso, comesponde a los niveles de
Gerencia de Recwrsos Humanos y la Subdireccidn Administrativa de la
empesa




RECEPCION DE DOCUMENTOS

-Acta de nacimiento

-Comprobante de astudios

-Cartilla

-Comprobante de domicitio

-4 fotografias

-Copia del oficio de referencia

iz
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Para Grados (1992), la etapa mas importanie de la seleccidn, es la evaluacion
psicolégica ya que en esta parte se estudian los datos de nivel intelectual y
emocional del aspirante; lambién es importante tomar en cuenta el nivel de

aplicacion, caracteristicos del perfil, tiempo de aplicacion y costo.

Los niveles a los que se les aplica ef proceso de reciutamiento y seleccion son:

ANENSTRNITI TREEtas OPERATIVOS
Asesores Asistente Electronice Ayudante General
Administrativeo
Supervisores Secretarias Electricista Operador de
autoblis

En seguida se hace la aplicacién de fa entrevista que de acuerdo a Blanco
Cohen (1982) "se dirige, pues a investigar ‘actitudes’ de! sujeto y las
‘motivaciones” que pueden impulsar a tomarlas”,

Cohen citla a algunos autores americanos que dicen que aparte del
entrenamiento técnico que requiene el entrevistador, debe tener un minimo de
expariencia para obtener mejores resultados.

"La entrevisia es una forma estructurada de comunicacion interpersonal
generalmente entre dos personas (entrevistado-enirevistador) dabidamente
planeada, con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener informacitn
relevante para lomar decisiones bensficas para ambas partes”. Grados (1992).

Segun et grado de rigidez, la entrevista puede ser.
Planificada; este tipo de entravista resulta ser molesta por lo rigida; el
uso de ésta sblo se recomienda en casos de investigacidn y de causas y

responsabilidades de accidentes.
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Sus ventajas son gue toma los datos en forma sistemdtica y facilita la
informacion. La principal desventaja es su rigidez que puede llegar a impedir

obtenar una informacion mas extensa.

-Samilibre: Es la que lleva un plan de desarollio de entrevista; pero
tiens libertad para la axpresion de las preguntas.

Su ventaja principal es que se cobtiene informacibn expresada por el
entevistado, en forma sencilla.  El riesgo que se corre, sin llegar a ser
desventaja, es que el entrevistador puede perder de vista el objeto que quiere
alcanzar con la informacion.

-Libre; se desarrolla con facilidad; pero exige mas experiencia por parte
del entrevistador. '

Su principal atributo es que se obtiene una gran cantidad de informacion,
mientras que su desventaja es que se pierden las valoraciones obyetivas, el
entrevistador debe tener habilidad y entrenamiento; puede cargarse de los
prejusicios del entrevistador. Segim la finalidad, las entrevistas se clasifican en;

-Enfrevista do admisién: es cuando en el objeto de estudio se debe tomar
unjuicio para el cargo que debe cubrir el entravistado. '

-Entrevista de promociOn: sirve pare determinar, junta con ‘el
complemento de su historial Jaboral, que ocupe una rmejor plaza.
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-Entrevista de consejo: se refiere a las incidencias de la vida laboral y asi

lograr un equilibrio en el grupo.

-Entrevista de salida: cuando un empleado decide marcharse por su
propia voluntad; esta informacién es valiosa para la empresa para saber si

exisisn problemas intemos que pueda corregir.

Las partes escenciales de una entreyista son:

Apertura: De este paso depends el transcurso de toda la entrevista.

Rapport Se debe crear un clima de confianza, espontaneidad, existen 2
aspecios importantes: a) Aproach, o3 cuande se da una distancia social segin
e} tipo de entrevista, una de las formas de marcar esta distancia &s marcar el
tutec o o trato de Usted, |a posicion del escritorio en que se lleva a cabo la
entrevista

b)Empatia, €5 la capacidad de ubicarse en el lugar de la oba persona para
lograr comprenderia mejor.

Desarrollo: En esta fase se mantiene la mayor informacién cuantitativa del

Cima: Aqui se obtiene informacion de tipo cualitativo en consecuencia es mas
significativa,
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Cierre: Es ei anuncio que hace el entrevistador de que la entrevista estd a

punto de finglizar.
Estos paso se obsarvan con atencidn dentro de ia empresa en estudio.

El tiempo recomendadc para realizar la entrevista es de 20 minutos, el
entrevistador debe cerrar el didlogo en forma amistosa tratando que la persona
sienta que no fue tiempo perdido. La confiabilidad de la entrevista sequn
Mayfiedd, citado en Chruden y Sherman, es de dos tipos, intra e intercalificador;
esto as cuando un entrevistador vuelve a realizar la entrevista y obtiene la
misma calificacidn, a esta se le llama intra; cuando la entrevista la realizan dos
o mds entrevistadores se llama confiabilidad intercaiificador.

Lava!idazdapendadelairdmnadéﬁpmdicloraonodelsolidtanle.




ENTREVISTA

~-Nombre

-Sexo

-Estado civil

-Area familiar

-Area escolar

-Area laboral

-Pasatiempo




8

£l trabajo psicoidgico se realiza en el aula de aplicaciones y &l material que se
utiliza consiste en:. hojas blancas, lpicas, cronémetro, test de lapiz y papel;
todos ellos utilizados por los aspirantes a ingresar, quienas son personas de
escolaridad minima de secundaria comprobada, que buscaban ocupar un
puesio en |3 empresa. Las instrucciones son las siguientes: “Favor de anotar
datos personales y la facha. Vamos a leer |as indicaciones sefialadas en cada
test’, dicho proceso de aplicacion se realiza aproximadamente en tres horas y
media.

Una vez agrupados y ¢ategorizados los grupos de participantes bajo esta
modalidad, se observa gue ol mesullado de las evaluacionas, alcanza
paneralmente un alto indice de personas con perfil diferente al solicitado,
debido a quo las baterias aplicadas ne comesponden al pussto a ocupar. Se
analzaron sus consecuencias, identificando asi inconsistencia del citado perfil
para el puesto y una inadecuada seleccitén de los instrumentos para evaluar los
factores considerados en los puestos vacantes.

ANALISIS DE PUESTOS

Seqin Grados (1992) "Esta técnica estudia en detalle las organizaciones para
las cuales realizamos nuestro trabajo de reclutamiento y seleccion de personal
y tiene como finalidad conocer lo que cada trabajador y las aptitudes que
recuiere para desempefiar eficienternente ef puesto.”

Se puede definir el puesto como: “Un conjunto de operaciones cualidades,
responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo especifica e

impersonal”.
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Tiens dos elementos principales:
ajSu contenido, dsterminado por el conjunta de funciones concretas.
bjSus requisitos determinados por los factores de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo. Estos elementos son necesarios para
desempefiar eficientemente la labor.

Para conocer y ordenar los datos del puesto, se requiere de un analista; el cual

debe tener capacidad de observacion, de analizar y facilidad de expresion.

Para saber de los alementos que componen un puasto se requiere de:
1)Descripcidn encabezado que contiene el titulo del puesto, clave,
categoria, horario y sueldo.
2)Descripcitn genérica, conjunto de actividades como un todo,
3)Descripcién aspecifica, es una descripeion detallada de determinado
puesto.

Con |a especificacidn det puesto se obtienen los requisilos que debe poseer la
persona que va a ocuparlo, por ejemplo, fa habilidad, responsabilidad y
esfuerzo,




DIAGRAMA DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

|

Cane de vacania
Husmve creacion
~Promackin

j

E

!

1L
Ut

|

|

i

P
Hi

it

|

;

i

40



4]

A continuacion se presenta la bateria seteccionada que venia operando para

evaluar posibles ocupantes del puesto de asistents administrativo:

£ tost sa llama NO VERBAL de Purdue, sus autores en la versién inglesa son
Joseph Tiffin, Alin Grubner y Key Inaba y la versidn castellana experimental y
definitiva es de Wiadimiro Woyno y Raule Oforo-Amador. Consta de 48 series
de 5 figuras geométricas cada una, de entre las cuales el examinado debe
elegir ia que sea diferente de cada grupo y marcarla, esie test tiens dos
formatos A y B y mide inteligencia; se califica por medic de puntajes que se
muestran en la tabla siguiente, el tiempo de aplicacién son 25 minutos y puede
aplicarse de manera individual o grupal.

[ BATERLA INICIAL

A} Teat no Verbal da la Universidad de Purdue, consta de 48 figuras con al
siguiente criterio de calificacién, mide inteligencia (aunque en este momento se
wtilzd para medir aptitudes} para poder predecir la capacidad de la persona v
manejar una actividad !aboral.

Puntaje Percentil Califiacion Superior

46-48 89 SUPERIOR -
3540 50 TERMINO MEDIO E
23-29 30 INFERIOR TERMINO MEDIO!
19-22 - 20 DEFICIENTE '
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B) La siguiente tabla commesponde at Test Wonderlick prueba que mide
inteligencia, tiene 50 preguntas en dos formatos A y B, su aplicacion es de 12
minutos y se califica tomando en cuenta las respuestas correctas. Su autor fue
F.Wonderiick en 1593,

MEDICION CRITERIQ/CAURCACIDN RESULTADO  PARAMETRO
3 No alcanzo ¢l puntaje minimo
Mo alcanzd el puntaje térming medio
25T Es aceptable por alcanzar el PTM
[21-0-SUPERIOR [Es aceptable por alcanzar el puntaje

C) Tambian se aplica el test conocido como MMP {Inventario Multifasico de la
Personafidad de Minnesota), sus autores son Hathaway y Mc Kinley (1940),
su finalidad es proporcionar en forma objetiva las caracteristicas principales de
la personalidad. Tiene 9 escalas de uso clinico y cuatro escalas de validez que
son las siguientes;

1) ? Frases que no puado decir. Frases omitidas

2} L No debe pasar do 9 como calificacitn natural. Con ella se
determina la sinceridad de las contestacionas. 15 reactivos

3] F No debe pasar de 12 como calificacion natural, 64 reactives, esta
mide rasgos de personafidad.
"~ 4) K No debe pasar de 22 como calificacién natwal. 30 reactivos y
mida actitudes defensivas.

Estas calificaciones se vacian en un perfil que puede ser masculino o femenino,
Las ascalas 1 Hs, 4 Dp, 7 Pt, 8 S y 9 Ma se madifican por ef factor K que se
agrega; todas esas puntuaciones no deben rebasar el percentil 70 ni estar
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abajo del percertil 40 dei perfil. Esta escala también muestra ciertas actitudes

defensivas y de exhibicionismo psicolégico.

Escalas NGmero de reactivos Rasgos que mide
1 Hs (Hipoconciriasis) 33 Funcionas corporates
2 D {Depresidn) 60 Sintomas de depresitn
3 Hi (Histeria) &0 Defensas neurbticas de
tipo conversivo.
4 Dp (Desviacidn psicopdtica) 50 Personalidad anormal
y antisocial.
5 Mf (Masculinidad/Femenaidad) 60 intereses masculinos/
femeninos.
6 Pa (Paranoia) 40 Ideas de referencia y
sensibilidad en las rela-
cionas inerparsonales o
ideas de persecusion,
7 Pt{Psicastenia) 48 Inseguridad, angustia y
desconfianza.
8 Es (Esquizofrenia) 78 Apatia, indiferencia
- 9 Ma {Hipomania) 46 Caracteristicas
maniacodeprosivas
01 3 (Introversién social) 70 Sociabilidad

3

En total el MMPI consta de 566 frases, que miden actitudes sociales, religiosas,
poliicas y sexuales; asi como preguntas de tipo educativo, simomas
psicosomaticos, desdrdenes neurolgicos y transtomos neurdticos; estados
obsesivos y compulsives, alucinacicnes, fobias y tendencias sadomasoquistas,




Su aplicacitn puede ser individual yfe colectiva. Existe una forma abreviada de

399 frases pero la mas reciente es 1a de MMPIR que contiene las 566 frases.

Para efecios de reclutamiento y seleccion de personal y con el fin de agrupar
las plazas de la empresa da acuerdo al cataloge de puestos, se establecen los
siguientes niveles:

HIVEL PUESTD DESCRIPCIGK

vl dparsli®  [Operadar de Vehiculos [Su actividad consiste en operar vehiculos y

conservar en buen estado Ia unidad.

I_- Asistente Administrativo |Apoyar las funciones administrativas y
[fotocopiado

meamms Nen y motivar |a participacién del

En conclusion, los candidatos deben presentar, entre otros requisitos, la
documentacidn probatoris que se indica a continuacion: acta de nacimiento,
constancia de estudios, cartilla de Servicio Militar Nacional liberada, cuatro
fotos tamafo infantii y comprobante de domicilio, ademas de presentar y
aprobar las pruebas psicoldgicas, una vez aprobadas estas, contindan con los
exdmenes practicos, de conocimientos y valoracion médica.
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4] BIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

t-a bateria de pruebas psicoldgicas iniciales, adolecen en forma significativa de
objetividad, congruencia y consistencia, en relacién con los puestos tipo de ia
empresa, entre los que destacan el operador de vehiculos, asistente
administrativo y supervisor de servicios publicos.

Es importante sefalar el problema de vinculacidn directa entre los resultades
del estudio psicolégico, con respecto al examen de laboratorio y médico, que se
comptica al pretender integrar un diagnéstico y prondstico, donde se involucran
los resultados de exédmenes de conocimierto, estudios socicecondmicos y
juridicos.

También existen problemas en la aplicacion del manual de procedimientos,
cuya informacion estd desactualizada por no comesponder a la realidad ded
trimite y a la faita de calificacion por parte de 1as dreas y los responsables que
interviensn en el proceso selectivo de personal.
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4.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Clasificar las pruebas psicolégicas de acuerdo a su finalidad y aplicacion a los
perfiles profesionales y laborales de la empresa: Por ejemplo en la segunda
aplicacin de bateria del puesto de asistente administrativo, se sustituyd el No
Verbal por el test de Tareas Administrativas.

Tareas administrativas, test que mide habilidades, el tiempo de aplicacidn es
de 30 minutos y su contenido es el siguiente (total 50 reactivos).

Caracteristicas generales:

Autor: Seccitn de estudios de TEA ediciones, S.A

Administracidn: Individual y colectiva

Aphicacién: Adolescerttes y adultos con nivel cuttural medio
Objetivo; Apreciacidn de las aptitudes para el trabajo administrative.

Consta de dos formag A y B se pueden aplicar los dos formatos o en forma
abreviada, en nuestro caso utilizamos esta Uitima, que estd formada de la

1} Comprobacidn, exige que el sujeto localice los nombres que aparecen
en forma alfabética.

7} Razonamiento numénco, contiene 10 elementos con problemas de
calculos matematicos.

3) Téminos mercantiles, es una prueba que maneja conceptos
mercantiles en drea administrativa.
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4) Retencidn de 0-Jenes, aqui se parecia la capacidad de lz persona
para retener drdenas o instrucciones.

5) Codificacion, tiene 10 elamentos de dificultad equivalente, la tarea
consiste en comprobar la copia de una relacién de datos con el original de la
misma y lleva un cbdigo especifico; mide rapidez y precisidn.

6) Orografia, contiene 10 palabras y en algunas tiens errores a
propésito que la persona debe cormegir en su caso.

7) Sindnimos, califica aptitud verbal, el candidato debe elegir entre
custre palabras propuestas quella que signifique lo mismo que la que se
presenta como problema.

8) Célculo numéricn, se presenta con operacionas aritméticas simples .
que la persona debe resolver en forma rapida y precisa; mide ta capacidad de
manejar niimeros y simbolos aritméticos.

El tiempo da aplicacion es de 40 minutas, la calificacion procede de la siguiente
manera: L.os puntajescrudos se convierten a centiles y segun le puntuacién, da
-Superior términoe medio
-Término medio
- inferior témino medio
- Inferior

A partir de término medio se considera calificacion aprobatoria

rectines ORTOGRAFIA
(M reactives SINONIMOS
orsactins ARCHIVO
i resstives ARITMETICA




Este test {Tareas Administrativas) se califica de 1a siguiente manera:

IPUNTAJE PERCENTIL CALIFICACION
0-10 20 DEFICIENTE
14-20 40 ™
21-30 60 ™

1-40 80 TMS

1-50 100 SUPERIOR

Para considerarse aprobatorio se deben alcanzar el percentil 60 para tener |a

calificacion de TM como minimo.

A continuacion se muestran las graficas correspondientes:
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GRAFICA 1

La muestra esta constituida por los resultados de 100 aspirantes que cubrieron
todos los requisitos de la empresa y fue tomada aleatoriamente durante los
meses de enero, febrero, marzo y abril de 1998, cuando se seguia usando el

test de NO VERBAL de Purdue.

Test Anterior

B 35 % Aceptados

No Aceptados 65 %
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GRAFICA 2

La muestra esta constituida por los resultados de 100 aspiranies que cubrieron
todos los requisitos de ia-empresa y fue tomada aleatoriamente durante los
meses de maya, junio, julic y agosto de 1999, cuando ya se habia realizado el
cambio de test al de TAREAS ADMINISTRATIVAS

Test Actual

45% Aceptados §
¥ 55% No Aceptados
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GRAFICA 3

GRAFICA COMPARATIVA

Grafica 1 . Grafica 2

B Aceplados B Mo Aceptados
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V. ANALISIS Y EVALUACION

Los aspectos fundamentales del cambio de test de una bateria aplicada para
seleccionar aspirantes, de 1a categoria de asistente administrativo, fueron
relevantes para el desamolioc del reporte, entre los cuales destacan los

siguientes:

Como resultado del registro cuatrimestral enero/abril de 1999, el 65% da 100
aspirantes no acreditaron & test No Verbal. En consecuencia, se decidib
cambiar el test No Verbal por el de Tareas Administrativas, en este caso el
resultade obtenido permitié sumentar el numero de aprobados y en lo
cualitativo, a realizar una seleccidn mas adecuada a los requerimientos del
puestc. Situacion que sefala Arias Galicia (1998) en la definicién de seleccion
comenida en su ogbra Administracion de Recursos Humanos “Que permita la
realizacion det trabajador en el desempefo de su puesto y el desamrollo de sus
habilidades potenciales, a fin de hacerlo mas satisfactoric a si mismo y a la
comunidad en {a que se desenvueive para contribuir de esta manera a los

propdsitos de la organizacién®

Es importante sefialar que ef aumento de candidatos aprobados, bajo estas
nuevas condiciones de evaluacion, se debid fundamentaimente a que nc existié
otra variable a la que se pueda adjudicar este cambio; pues l0s candidatos
tuvieron que presentar jos mismos requisilos de admision y fueron

seleccionades bajo los mismos criterios.
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También se estudiaron diversas etapas perieneciertes al proceso de
evaluacion identificande los elementos de andlisis que se describen a

continuacién;

a) Detectar el origen y las causas del nimerc significativo de personas que no

acreditaban el examen de admision (puesto, Asistente Administrativo).

Dicho procesc consistid en tomar una muestra aleatoria de 100 aspirantes,

donde se observo, mayor porcentaje de personas no aceptadas (ver grafica 1).

b) Al detectar que el test No Verbal de Purdue era el que presenté menor
calificacidn aprobatoria, se decidié cambiarlo por el test de Tareas
Administrativas que respondia mejor a las actividades que se realizan en las
oficinas; més adelante con el cambio de test, aumentd el nimero de aprobados
{ ver grafica 2).

¢) El cambio de los resultados fue cuantitativo ya que al auments el numero da
aprobados para el puesto de asistente administrativo pues a diferencia fue del
10% positivo; y cualitativo ya que los aceptados cuentan con el conocimiento
requerido por el puesto vacante por o que seran mas eficaces al realizar sus
labores. El beneficio para la empresa fue de tipo econdmico y de inversion de

tiempo.

Las exigencias siguen siendo 1as mismas, se aplica igual nomero de pruebas
para formar la bateria, se pide el mismo nivel académico como minimo y que se
cubran el resta de los requisitos; nNo se elimind ningun paso del proceso de

seleccion.
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Los cambios de criterio en instrumenios de evaluacion descrilos en su
modalidad anlerior y vigente, se mantienen sin aiterar el numerc de pruebas
para. constituir la bateria; es decir, se conservan los parametros identificados
como: Escolaridad minima secundana, salud fisica y mental, asi como

requerimientos de orden socioeconamico y juridico,

Finalmente y con el propdsito de explicar. la fuente de informacion
proporcionada en cuanto a datos cuantitativos y cualitativos se manejaron estos
reportes, dentro de seleccidén de personal se cuenta con un banco integral de
infformacién, que permite su acopio, clasificacion, catalogacidén, andlisis de

contenido y criterio de usos y aplicaciones.
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V1. RESUMEN

En este trabajo prasantamos ol problema que ha representado para el
Departamento do Personal de una empresa paraestatal descentralizada
dedicada at servicio de transporta pdblico, el hecho de! reclutamiento de nuevo
personal, ya que se ha tenido gue hacer una adaptacion de (05 métodos de
recitamionto y seleccion a la realidad de los puestos vacantes y de los
aspirantes, para que estos respondan de manera mas eficaz a los
requerimientos empresariales y contribuyan a la realizacidn integral de la
persona al ocupar el puesto, o fe permitan su avance en la bisqueda de algin
puesto mas adecuado de no ser seleccionado para el primerc. Es decir, los
objetivos de éste trabajo son primeramente mostrar un caso real y préctico, y
también plantear el mejoramiento de ias técnicas de seleccidn.

La propuesta es implementar la calidad del proceso de seleccion de personal,
haciendo las adecuaciones pertinentes tanto en las pruebas como en la manera
en que |a propia empresa y quienas en oila laboran, parciben la importancia de
dicha actividad, .es decir, aclarando, e} concepto, e} objetivo y las politicas de
saleccitn de personal dentro de la empresa, como io explicamos an el punto 2
dei cuerpo del trabajo.

Se comenzd por la adecuacidn de fas prusbas y el trabajo qus resta es a largo
plazo ya que implica un cambio en ia percepcion de la plantilia laboral y esto
serd paulatinamente.

£l trabajo ha sido compiejo ¥y actualmente se abserva un menor porcentaje de
aspirantes rechazados y un incremento en ios recomendados, en un primer
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momento debié detectarse el hecho de que el rango de rechazados era
demasiado amplic y una vez hecho esto, se debid localizar |la razén por la que
ocurmia, -al notar .que era uno de los tests el que no respondia ni a los
requerimientos de la vacante ni a las caracteristicas de los aspiranies; es decir,
que tenian un desface en relacién a la situacion real que se planteaba, se

procedic a buscar une mas adecuado.

Cabe sefalar que el Test no Verbal sigue siendo valido para aplicario en
seleccién de personal, sblo que en este caso se hizo el cambio porque no se
bajd et criterio de calificacién, siendo e aprobatoric el TM; en situaciones
donde los requerimientos del puesto coincidan con el espectro que cubre la
prueba No verbal, ésta puede aplicarse, es decir, no estamos cuestiomndb la

validez que tiena en si misma.

Se buscaron opciones para implementar ese test de manera que resultara mas
adecuado; el cambio consistid basicamente en suplir la prueba No Verbal por la
de Tareas Administrativas especificamente. Se comprobé entences la hipdtesis

de que al hacer el cambio de prueba las caliicaciones de los aspirantes debian

mejorar.

Implicitamente se habla también de la importancia del papel del psicdlogo en
general dentro del ambito empresanal y en particular Ia de la especialidad da la

psicologia del trabajo.

Con ello se pretende ofrecer a todo posible lector un breve manual practico de
consutia general, basado en un ¢aso real y una bibliografia especializada que e

permita ampliar sus fuentes de informacion.
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[ ANEXOS |

A) SOLICITUD DE EMPLEO
B) FOLIO MEDICO
C) ESTUDIO SOCIECONOMICO

D) CONTRATO




SOLICITUD DE EMPLEO Nu.
CLAVE UNICA DE REGISTR( DE POBLACION (CURPY _ .
FAYOR DE LLENAR LA PRESENTE DE SU PUNQ Y LETRA S
+. HECHD DE LLENAR ESTA SOLICITUD N0 SIGNIFICA QUE EL ORGANISMO ACEPTE CUMU TRABAJADOR AL
SOLKCHT ANTE ESTE DEBER A COMSIDERARSE SOLAMEMNTE COMO ASPIR ANTE

MEXICC DLF. A DE DE
i DATQS GENERALES
APELLIDO PATERND  APELLIDO MATERNO MNOMBRE{S) SEXQ
DOMICLLIO. CALLE NUMERO
COLONLA DELEGACION O MUNICIPIO CP.

ARG MES Dla  LUGARDEMNACIMIENTO EDAD  NACIONALIDAD
EDO. CIVIL: SOLTERQ ( ) CASADO( ) DIVORCLADO { ) UNION LIBRE ( ) SEPARADY )

VIVECON:  SUSPADRES( ) SUFAMILLA:{ ) PARIENTES( SOLO( )

TELEFONG
EM CASO DE URGENCLA AVISAR A: (ANOTAR NOMBRE, DIRECCION Y TELEFONO)
TIENE ALGUN DEFECTO FISICO.$1( ) (ESPECIFIQUE) NOX ) xre
P e e _______f_'_l____
QUE TRABAJOS SABEN DESEMPENAR PUESTO QUE SOLICITA ANONESDIA
TIPO DE LICENCLA
HORARIQ QUE DISPONE FECHA EN QUE PODRIA EMPEZAR A TRABAJAR TIFO AL )
T K )
SUELDO QUE PRETENDE NUMERO DE PERSONAS QUE DEPENDEN NO.DE CARTRLA
ECONOMICAMENTEDEUSTED il ----—-..._.
0 FORMACION ESCOLAR
i FRIMARIA SECUNDARILA [ BACHILLERATO PROFESIONAL
OBTUVO CERTIFICADO [OBTUVO CERTIFICADO [ OBTUYOD CERTIFICADO | OBTUVO CERTIFICADO
(SI() NO( ) SIC ) NO{ ) 51() NO{ } SI( ) NO{ )
.DE: 19 DE: 19 DE: 19 DE: 19
A 19 A 19 A 19 A L9
" NOMBRE DE LA ESCUELA: | NOMBRE DE LA ESCUELA:
i ESCUELA NACIONAL LEN. ()
: PEEFARATORIA: {) UNAM ()
OO EGIO NACKINAL DE
\ COMERCIO CIENCIAS ¥ DMANTREs () [ UAM. - ()
H COLEGIO DE RACHILLERES § ) | OTROS
VOCACKNAL
' OBTUVO CERTIFICADO CONALEP ¢} | ESPECIFIQUE
iSI( ) NO( ) TS 1)
s )
. CECATR () | CARRERA:
DE: 19 HOTROS EXPECTRIQUE
A 19
» DE LA ESCUELA:
NOMBRE DE L c —
OBTUVO TITULO PROF,
909 Ne()
DIOMAS QUE DOMINA MAOUINAS DE OFICINA O TALLER QUE MANE)A

DECLARG QUE TODOS LOS DATOS ANOTADDS EN ESTA
SOLMCTTUD SE AJUSTAN EXTRICTAMENTE A LA VERDAD
Y QUEDD ENTERADD DE OQUE CUALOUIER RELACION DE .
TRABAK) QUE MEDA TENER CON EL

QUEDARA CONDICIONADD A LA EXACTITLT DE ESTUS FIRMA DEL SOLICITANTE

DATOS




L1 ANTECEDPENTES LABORALES

g

NOMBRE DE LA EMTPRESA ULTIMOD PLESTCO ;:'m TIEMMO ACTIVIDADES DESARROLLADAS
[ DE 15
A 19
5 DE 19
N L
[ DE 15___
A 19
1 DE. lﬂ____
A 19
% DE 15
| A 19
. “TA ENPLEADOG ACTUALMENTE: DE LOS PUESTOS ANTERIORES CUAL LE GUSTO MAS ¥ POR QUE
Si() NO()
HA LABDRADO EN Sl () EXPEDIENTE NO.
NO(}
[~ XQUE LE GUSTARIA LABORAR EN
IV DATOS FAMILIARES
NOMERAE ¥ MKECCION DE LA EMPRESA
NOMERE EDaD DORDE TRABAJA TELERONO
PADRE:
MADRE:
ESPOSA (O
CONCURINA (OF
HERMANOD (5}
NOMEAR DE LOS HIJOS EDAD NOMERE DE LOS RLIOS EDAD
-
Y REFERENCLAS PERSONALES (NO CTTAR PARIENTES)
TIEMPODE |
PACYON
NOMERE DIRECCION ¥ TELEPONGD OCUPA CONOCERLD




M1} FoLIo
SERVICIO MEDICO
EXAMEN DE ADMISION

INGRESD; O FOTOGRAFIA
REINGRISO: 0
MOVIMEENTOS 0 No. de expediente:

Nombre:

Empleo Solicitado:
SoL No: Edad Edo. Civil: Pulgar [24.

Sexp 0 Masculine [} Femenino

JEFE DIL DEPARTAMENTO DE PERSONAL FIRMA DEL SOLICTTANTE | Pulgar Der.

EUR VS.A

E

C CTRL.

INTEEROCATORIC POR APARATOS ¥V SISTEMAS.§ 7500 v o g er o

Dipestive: Cardio Vascalar:
Respirzterio: Genito- Urinario:
Sistems arvvioaa: Plet:
Miascals esquelitico: Bernias;
Otra pxtologia:
EXPLORACION DENTAL , oL w
Carloa igr. Carloa l gr. Carlas Ml gr,
Radiologia Laboratorio

bH. Y.O.RL

Q.5 P.LE

EG.O. Grp. Sanguines

yRH
COPRO YIH

Informanca SMMCLRipsite

Examen de ler. ingreso




EXPLORACION FiSICA
AGUDEZA VISUAL:

0D oL

Sentido Cromatico

CLD cLL

Campos Viauales

o)

Agudera Anditiva Cuchicheada
Pritesis Anditiva

NARIZ

Fracmn Nasat §1 1 no D3
Funcional st wnoO

BOCA, .. .. . ...

a.n. (1 IR

0.D. 0.

Desviacion Tabique $1 0 No O

Faringe
Lengua

Cuelio

Torox

Nombre:

KESULTADOS GRNERATES DI )

Diagnostico Principat:

e e

-ﬂ"f"!\l v -

Diagnostico Secundanie: 1.

Clasihcacion

Mexico D.F. a dc

arro O

de 2000

SUBGERENCIA DE SALUD Y BIENESTAR SOCIAL

inforoena SMMC Ripsi

Fxamen de ler. Ingreso




ORGANIZACION FAMILIAR DEIL ASPIRANTE

EIE[O]S

DI|s|CIE

0JCiUIR
OjP v

clLla

I]a]Cim

VIR JE NOMBRE DE LOS INTEGRANTES

iAEL

LID|NII DEL NUCLEO FAMILIAR INGRESO |APORTACION
Al |Jc MENSUAL AL HOGAR
p| o

[0 CUBRE SUS GASTOS?

TO § FRECUENCIA




GASTOS MENSUALES TIPO DE VIVIENDA DISTRIBUCION DE LA
DEL NUCLEO FAMILIAR VIVIENDA
FAM FAM|

CONCEPTO CANTIDAD CONCEFTQ ASP. [ ) CONCEPTO AsP.|( )
INTACIN CASA PROPLA No. DE RECAMARAS
NDA CASA RENTADA BARO INDIVIDUAL
AL DEPTO. PROPIO BANO COLECTIVO

DEPTO. RENTADO FOSA SEPTICA

EN UNIDAD HABIT, COCINA

DE INTERES SOCIAL SALA
OND ZONA RESIDENCLAL COMEDOR
SPORTE ZONA SEMIREDIDENCIAL ESTUDIO
LINA ZONA POPULAR CUARTO DE SERVICIO
Imos ZONA PROLETARIA ACCESORIAS

ZONA RURAL VIVIENDAS EN RENTA
[CI0 TERRENO FAMILIAR EN EL MISMO PREDIO
XTIC0 C/VIVIENDAS DEPTOS EN RENTA
ION INDEPENDIENTES EN EL MISMO PREDIO
ENTICIA [TERRENO PRESTADO POSEE OTRO (5)
5 VECINDAD INMUEBLES( 5)
ATOS CUARTO REDONDO POSEE ALGUN
TRODOM. ADQUISISION POR NEGOCIO
ATADORA CREDITO () leSTARLECIDO?
ATDS COMPRO EL PREDIO
TRONICOS ¥ CONSTRUYO

ASPECTO LABORAL FAMILIAR
i NOMBRE DE LA EMPRESA SUELDD MOTIVO DE
PARENTESCD DONDE TRABALA O ARD MENSUAL SEPARACION
TRABRAJ) LA LRTIMA VEZ

RANTE
SA O CONCUBINA




ESTADC DE SALUD DEL NUCLEQ FAMILIAR

DECE USTED ALGUNA ENFERMEDAD CRONICA? CUAL O CUALES Y DONDE LE ATIERNDEN
DICAMENTE?

ESPQSA O CONCUBINA PADECE ALGUNA ENFERMEDAD CRONICA? CUAL O QUALES ¥
INDE SE ATIENDE?

) PADRE Y/O MADRE PADECEN ALGUNA ENFERMEDAD CRONICA? CUAL O CUALES Y
INDE SE ATIENDEN?

ASPECTO EDUCATIVO
"TUALMENTE SE ENCJENTRA ESTUDIANDO? (S} ( NO)
£ ¥ DONDE ESTUDIA ?
IMA CURSOS DE ACTUALIZACION © DE OTRQ TIPO ? {s1) { NO )

A TAN AMABLE OE MENCIONARLOS.

} PADRE O MADRE ESTUDIAN O TOMAN CURSOS QUE,CUALES Y DONDE?

\BLA ¥ ESCRIBE ALGUN 10IOMA EXTRANIERQ, CUAL Y BN QUE PORCENTAJE?

ENE CONOCIMIENTOS DE COMPUTACION ? {s) { NO )

JE PROGRAMAS MANEIA ?




AFICIONES

QUE DEPORTES PRACTICA ?

LE GUSTALEER? ( SI )} ( NO )

POR CUAL LITERATURA TIENE PREFERENCIA ?

QUE MUSICA LE AGRADA ?

QUE TIPO DE TEATRO LE GUSTA?

INE,

ANZA:

ROGRAMAS DE TELEVISION

TRO

OBSERVACIONES:




DIAGNOSTICO SOCIAL

COMPROMETO QUE LOS DATOS PROPORCIONADOS EN EL PRESENTE ESTUDIO SOCIOECONOMICO
APEGAN A LA ESTRICTA VERDAD.

NOMBRE Y FIRMA DEL ASPIRANTE

TS,




€HDIGO DE REFERENCIA

ENTESCO SEX0 EDO. CIVIL OCUPACION OCUPACION SERV. MEDICO
L

TRANTE FEMENIMO 1 |SOLTERQ 1 |ANALFASETA 1 |aLeAfe 1 |PARTICULAR

054 MASCULIND 2_JCASADD 2 |LEE Y/OESCRIBE | 2 [CAMPESINO 7_[PARY. SUBROGADD

NCLIBINA 3 JUNION LIBRE 3 IPREESCOLAR 3 _|OBRERO 3 HAP.

0s 4 |SEPARADG 4 |PRIMARIA & JCOMERCIANTE 4 |S.5A

RE 5 |DIVORCIADD 5 _ISECUNDARIA 5 JESTUDIANTE 5 _jmss

DRE 5 _|ving 6 _TECED ] r;mzmorm 6 _|ISSSTE

RASTRO 7 IRePAOVOCA. | 7 |eupeapo pRIvA | 7 rsSTEM

DRASTRA 8 Imtonics prof. | 8 {PENSIONADO & 8 [ISFAM

RMANA(O 9 JLICENCIATURA RIBILADO S |MARINA

URL.D 10 [DIPLOMADO § [TRasta 10 |PEMEX

BRINO 11 [MAESTRIA 10 {POR SUCUENTA | 11 [SERVS.MED.BANCA

) 12 | DOCTORADD 11 {POR HONORARIOS | 12 |OTRO

RO 13 [OTRO 12 JAMBULANTE i3

33 JOESEMPLEADO

14tqm




CONTRATO

CLAUSULAS:;

PRIMERA - este contratc se celebra por un tiempe determinado oblipandose al
trabaiador a prestar sus servicios en forma subordinada en el cardcter de - puesto -,
cuyas funciones se dascriben en este contrato,

SEGUNDA - el trabajador se obliga a realizar dichos servicios con el auidado,
esmero y sficiencia propios de las labores encomendadas en las oficinas de esta
institucién, asi como acalar todas las instnuctiones que dicte Ia empresa, on forma
gensral, o que se je den en lo particular ya sea en forma verbal o escrita, asi coms a
todes 108 ordenamientos legates.

TERCERA - ¢ trabajador ss compromete 8 seguir las indicaciones de uso aquipo de
trabajo, asi como no sustraer informacion sin autorizacidn de ia empresa.

CUARTA - 18 vigencia def presente contralo serd a partir del uno de cada af\o.

QUINTA - la duracitn de ia jomada serd de 8 horas diarias, de lunes a viernes con
un horario de 8:30 a 16:30; por lo que constituye una jomada semanai de 40 horas,

SEXTA - cuando por circunstancias extraordinarias el tabajador tenga que laborar
més horas de 1a jomada establecida éste se obliga a trabajar e) ttempo extraordinario
necssario, previa orden especica que por escrito le gire fa empresa, sin que exceda
de tres horas diarias, ri de res veces a la semana, conforme a io dispuesto en el
arliculo 66 de Ia Ley Federal de Trabajo en vigor,




SEPTIMA - el trabajadior se obliga a emplear en desempefio de sus labores, todo el
tiempo necesario de la jomada diaria para que no haya atraso en jas mismas, asi
como 8 registrar su entrada y salida de sus labores en ia forma que disponga la
empresa para el efecto, aceptando el trabajador que por el incumplimiento de esta
obligacin, se tenga como falta injustificada del trabajador a sus labores para todos
ios efactos logales.

OCTAVA - ol trabajador gozard de dos dias de descanso a la semana, obligatorio
establecido por a Ley Federal def Trabajo en su articulo 74,

NOVENA - la empresa se obliga a pagar al trabajador por ia prestacién de los
sefvicios a que se refiere el presents contrato un aaiario de _3,800.00  mensualos,
pagaderos por quincenas vencidas mecdiants moneda de curso legal, abligindose ¢l
trabajador a otorgar los racibos a favor de 13 empresa. '

DECWMA - el babajador percibird por concepto de vacaciones un@ remunesacion
proporcional al iempo de sefvicios prestados, con una prima vacacionat del 75% del
sueldo comrespondientie a los dias laborales por e perioda de vacaciones con bass a
lo dispuesto por os asticulos 76 y B0 de la Ley Federal de! Trabajo en vigor,

DECIMQ PRIMERA - ol trabajador percibird con base & un aguinaldo anual
establocido el equivalente a 40 dias de salario, la parte proporcional al tiempo
laborada, conforme al pé&rafo segundo del articulo 87 de la Ley Federal del Trabajo
on vigKr,

DECIMO SEGUNDA - Ambas paries convienen en gue al vencimiento del lémino
estipulado, este contrato quedard automdticamente terminado, sin necesidad de




3viso Ningun otro requisito y cesaran 1odos sus efectos, en términas de lo dispuesto
»or la fraccion Ul det articulo 52 de la Ley Federal del Trabajo.

DECIMO TERCERA - en todo aquello gue no esté expresamente estipulado en el
prosante confrato, 8 estard dispuesto por el contrato colectivo del trabajo en vigor y
a las disposiciones de la Ley Federa! dei Trabajo, el presente contrato se extiende y
firma por duplicado en la ciudad de México el dia uno de Enern del 2000
conservando el original a la empresa y el duplicado al trabajador.

LA EMPRESA EL TRABAJADOR

TRANSPORTES UNIDOS JOSE MENDEZ JIMENEZ




GLOSARIO

ACTITUD: Reaccidn adquirida, mas o menos emocional, hacia un sstimulo.
APTITUD: Condicion o serie de caracteristicas consideradas como sinlomas de la
capacidad de un individuo para adquirit con entrenamiento adecuado aligun
conocimiento.

FRENOLOGIA: Teoria psicoldgica que pretende estudiar el cardcter y las funciones
intetectuales del hombre basiandose en la conformacion externa del craneo.
FISONOMIA:  Aspecto particular del rostro de una persona que resulta de la
combinacion de sus facciones.

INTELIGENCIA: Aptitud variable en ios individuos por las especies, para resolver
todo tipo de problemas. La inteligencia distingue a! hombre dei animal.

POLITICA: Norma de cardcter general que guia la conducta de los individuos en su
comtexto publico.

PROCEDIMIENTO: Conjunto de operaciones o funciones ordenadas, con secuencia
I6gica y cronoldgica, racionalments estructuradas, para precisar de manera
sistemdtica la forma de realizar una actividad determinada.

PROCESO: Evenio interrelacionado por una serie de actividades, que s convierian
de operaciones de entrada, en oparaciones de salida.
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