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RESUMEN

La psicologia es la ciencia que estudia el comportamiento humano en interaccién con su
medio ambiente. Los campos de aplicacion del conocimiento obtenido por esta disciplina
son muy diversos y el comportamiento de los individuos en las organizaciones es uno de

éstos.

En el presente trabajo se presenta una descripcion del origen y desarrollo de la psicologia
organizacional, para profundizar después en el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal haciendo especial énfasis dos de las alternativas mas utilizadas en la actualidad:
la seleccion por competencias laborales y el Outsourcing asi como, su relacion con las
habilidades con las que cuenta el psicélogo de la Facultad de Estudios Superiores

Iztacala y las nuevas necesidades de las organizaciones del siglo XXI.



INTRODUCCION

La psicologia es la ciencia que se encarga del estudio del comportamiento de los
organismos en interaccion con el medio ambiente. Dicho estudio se puede llevar a cabo
en diferentes campos de nuestra sociedad, de alli que existan diferentes campos
tecnoldgicos donde el psicélogo puede laborar aplicando los conocimientos derivados de
la ciencia psicologica; a saber, psicologia ambiental, psicologia de la salud, psicologia de

la senectud, psicologia clinica, psicologia del deporte, psicologia organizacional, etc.

Existen muchas definiciones de lo que es la psicologia organizacional y varias de ellas
crean mas confusion que claridad. Por ello, en el primer capitulo se citan sélo algunas de
las que se considera pueden ayudar a entender lo qué es ésta area de trabajo del

profesional de la psicologia.

En el presente trabajo, se considera a la psicologia industrial como la rama de la
psicologia que se encarga del buen funcionamiento de las relaciones que se establecen
dentro de una organizacion, entendiéndola como el lugar en el que se desarrollan las
personas laboralmente y la reciprocidad entre la organizacion y las personas que se
encuentran dentro, de ésta. Ademas, en éste capitulo se describen brevemente los

antecedentes de la psicologia organizacional.

El psicélogo en organizaciones ya sea trabajando de tiempo completo o bien realizando
consultoria, en la industria y en el comercio interviene en diferentes areas con una
perspectiva interdisciplinaria. En México el Consejo Nacional para la ensefianza e
investigacion en psicologia (Acle, 1992) define como funcion genérica del psicdlogo, la de

intervenir como experto del comportamiento en la promociéon del cambio individual y



social. Ademas indica que las funciones del psicologo seran las de detectar, evaluar,

planear, investigar e intervenir (prevenir, rehabilitar y orientar).

El psicdlogo incursiona en cualquier area administrativa y operacional, ya que todo lo que

refleja la industria y el comercio, es producto de la actividad humana.

En el capitulo dos se describe el proceso de reclutamiento y seleccién de personal tal y
como se ha venido realizando durante muchos afios y por ser ésta una de las principales

actividades en las que se ha desempefiado tradicionalmente el psicélogo.

Sin embargo, y dado que en la actualidad, la sociedad se transforma de modo dinamico,
los cambios cada vez son de mayor alcance y mas frecuentes, lo que conlleva a que las
organizaciones, tanto productivas como de servicio, encuentren nuevas demandas y retos
que exigen mayor competitividad para su sobrevivencia, en el capitulo tres se describen a
grandes rasgos las nuevas tendencias en seleccion de personal, particularmente la

seleccion por competencias y el Outsourcing.

Finalmente, en el cuarto capitulo se tratan las caracteristicas de las organizaciones del
Siglo XXI, la importancia del trabajo del psicologo en el area organizacional-industrial y
como es que los egresados de la FES Iztacala son formados con habilidades genéricas

que les permiten incursionar exitosamente en este ambito.

El objetivo del presente trabajo por una parte es, describir el origen y desarrollo de la
psicologia organizacional, el proceso de reclutamiento y seleccién de personal haciendo
especial énfasis en la seleccién por competencias laborales y el Outsourcing, asi como,
la relacién de las habilidades con las que cuenta el psicologo de la Facultad de Estudios

Superiores Iztacala y las nuevas necesidades de las organizaciones del siglo XXI.



1. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

La psicologia es la ciencia encargada del estudio del comportamiento de los organismos
en interaccion con su medio ambiente (Ribes, 1990) y su objetivo es dar cuenta, a través
de teorias y/o leyes, de fendmenos generales. Sin embargo, las demandas sociales han
hecho que la psicologia no sélo se quede a un nivel explicativo y general, sino que se
estudien, expliqguen y modifiquen comportamientos (tanto encubiertos como abiertos)
concretos tal y como aparecen en la vida cotidiana, en los diferentes ambientes en que se
desarrollan, especificamente, los seres humanos. Dichos ambientes pueden ser
educativos, laborales, deportivos, hospitalarios, recreativos, etc. Asi se derivan dos
grandes campos dentro de la disciplina: el cientifico y el aplicado o tecnoldgico y ambos

generan conocimiento.

La funcién que el psicologo desempeia en cada uno de ellos es variada, ya que es
encarga del estudio y modificacion de diferentes problematicas, sin embargo, cuenta con

una metodologia especifica que es el método experimental.

Harrsh (1983) sefiala que los seres humanos son organismos bioldgicos y producto de un
medio ambiente social, esto implica el paradigma de la interaccion; estos factores
biolégicos y sociales estan constantemente interactuando y si se pretende tener éxito
desde la psicologia, en la comprensién del ser humano, se deben tomar en cuenta como
punto de partida. Oropeza y Oliva (2001) argumentan que la psicologia es por lo tanto una
ciencia biolégica y social que necesariamente debe servirse del método cientifico

inherente a toda ciencia.
Arau (1984, citado en Martinez, 2003) enlista las principales caracteristicas de éste:

1) Su origen es empirico y su punto de partida es la observacion.



2) Debe existir un acuerdo inter e intra observadores de los resultados, ademas el
fendmeno podra producirse en condiciones idénticas y con las mismas caracteristicas

para su fiabilidad.

3) Capacidad de repetibilidad, esto es la capacidad de verificar en otro lugar o situacién

fendmenos que se deriven de la situacion observada.

4) Objetividad en la investigacion.

5) Relacionalidad y comunicabilidad de todos los fendmenos observados, asi como las

relaciones inferidas deben ser integrados en un esquema de relacion.

Ahora bien, una de las principales actividades que realizan la mayoria de los seres
humanos, es el trabajo, y éste en muchos de los casos, se realiza dentro de un contexto
particular llamado organizacién, misma que puede ser muy variada, puesto que puede
dedicarse a la manufactura de algun producto o a ofrecer diversos servicios a sus

usuarios o consumidores.

Para estudiar los diferentes fendmenos comportamentales que ocurren dentro de las
organizaciones, es que ha surgido una de las areas tecnoldgicas de la psicologia, de

nominada “psicologia organizacional”.

Hoy dia es comun encontrar estudios e investigaciones acerca de motivacion, estrés y
satisfaccion laboral, pruebas psicométricas, disefio de ambientes organizacionales,

necesidades de capacitacién, y muchos mas.

Para obtener los conocimientos que se aplican hoy en dia dentro de este campo, se tuvo
que recorrer un largo camino y es por ello que para comenzar este capitulo se inicia con

una breve resefia histérica de la psicologia industrial/organizacional.



1.1 Origen y desarrollo

Segun Andia (2008) entre los psicdlogos aun no existe un acuerdo claro sobre cual es el
origen y el campo de estudio de la psicologia organizacional. Pues se percibe como la
disciplina que surge de la industria y se expande hacia otras instituciones, hasta lograr su
consolidacion en la década de los 70’s. Algunos estudios la consideran como sinénimo de
psicologia industrial, otros como parte integrante de ella y otros mas, como una

ampliacién y una evolucién de la psicologia industrial.

Spector (2002) senala que la psicologia industrial y/o organizacional es un invento del
siglo XX, cuyas raices se encuentran en la parte final del siglo IXX y principios del XX, y

gue ha existido casi desde los origenes de la psicologia.

El pasado de la psicologia industrial se ha articulado en diversas disciplinas y configurado
por distintas orientaciones tedrico-empiricas; tanto la sociologia como las ciencias

politicas han dado pauta al desarrollo de la denominada teoria organizacional.

Rodriguez y cols. (2004) mencionan que los ftrabajos de los primeros psicologos
industriales se desarrollaron de manera paralela a la elaboracion realizada a los
ingenieros industriales, administradores de empresas y socidlogos (Cattel, Scott,

Munsterberg y Bingham).

En el afio 1876 Wilhem Wundt fundé el primer laboratorio psicolégico en Leipzing,
Alemania y fue ahi que se empez6 a trabajar con ciertos programas de entrenamiento e
investigacion, con los cuales pretendia establecer a la psicologia como parte de las

ciencias exactas (matematicas, fisica, quimica).

El desarrollo de la psicologia industrial fue posible a partir de la constitucion de la

psicologia como ciencia, donde autores relevantes como Cattel (1860-1944) y Hugo



Munsterberg (1863-1916) tomaron los métodos y procedimientos que Wundt utilizaba en
el laboratorio para el estudio de diferencias individuales, y la orientaron hacia el mundo de

la industria y el trabajo (Munduate,2004).

Por su parte, Walter ill Scott y Walter Van Dyke Bingham desarrollaron métodos para
seleccionar y capacitar al personal de ventas; durante la primera guerra mundial aplicaron

estos procedimientos para seleccionar y ubicar a mas de un millén de reclutas.

Fue hasta 1917 que Lilian Gilbreth logré que se le otorgara el primer doctorado en
psicologia industrial debido a su investigacion basada en la administraciéon cientifica de
Taylor; tanto ella como su esposo Frank Gilbreth (quien era administrador) desarrollaron
nuevas técnicas de estudio de movimientos con los cuales lograron una mayor reduccion

de la fatiga e incremento en la productividad.

Anos después, entre la 12. Y 22 Guerra mundial (1924) el psicélogo australiano Elton
Mayo llegd a los Estados Unidos, lugar donde se dedico a estudiar las emociones de los
trabajadores; después de dos anos, tuvo la oportunidad de estudiar en Harvard y de
iniciar una investigacién en la planta de Hawhtorne de la Western Electric Corporation, la

cual segun Mayers (2000) estuvo dividida en las siguientes etapas:

- Estudio de iluminacién: la hipotesis de estudio era que a una mayor iluminacién en el
area de trabajo, mayor seria la productividad. En los primeros tres anos de estudio hubo
diversas variables influyendo en la productividad por lo cual no se tomaron en cuenta los

resultados.

- Estudio del ensamble de relevadores: en una sala de ensamble experimental se
instruyeron e instalaron a cinco mujeres, fomentandose la actitud positiva en cuanto a la
investigacion, la gerencia y su trabajo. Los factores estudiados fueron el sistema de

incentivos, los periodos de descansos, descansos pagados para el almuerzo, eliminacion



del trabajo sabatino, reduccion de horario de trabajo y el hecho de que se les dieran
bebidas y almuerzo gratis; todo ello con la idea de que los cambios en las condiciones de

trabajo darian como resultado un mejoramiento en la productividad.

En esta etapa que constaba de trece fases, registraban el nimero de semanas, los
factores que intervenian (descansos, incentivos, obsequios de almuerzo, etc.), las horas

trabajadas y por ultimo el promedio de resultado por hora y semana.

- Programa de entrevistas: con el interés de saber lo que esperaban de su trabajo los
empleados. Elton, realizé 21 000 entrevistas, lo cual le arrojé6 como resultado el hecho de

que la productividad de cada trabajador era influenciada por su estado de animo.

- Sala de observacion Bank Wire: esta etapa fue dedicada al estudio de la organizacion

informal y su influencia en la productividad.

Con todos los estudios realizados los experimentadores se percataron de que el factor
mas importante para el aumento de la productividad no se debia a las remuneraciones
economicas, sino que el mayor peso lo tenia el hecho de que los investigadores trataron
al personal de una forma distinta a lo acostumbrado en la época. Aparte de sentirse
tomados en cuenta para el estudio, lo cual provocé que se terminara el estudio con la

siguiente hipdtesis: Al mejorarse la actitud de los empleados, aumentara la productividad.

A partir de estos estudios se concluyé que la actitud de las personas interviene de manera
relevante en los indicadores de la productividad, lo cual para ese entonces fue novedoso,
las relaciones y acciones positivas entre las personas o grupos permiten al administrador
obtener mejores resultados de sus subordinados ya que el individuo es estimulado a

expresarse libremente.



Por otra parte, la primera y segunda guerras mundiales marcaron una etapa fundamental

en el desarrollo y consolidacion de la psicologia organizacional.

Durante la primera, varios psicélogos ofrecieron sus servicios al ejército al enfrentarse a
uno de sus mayores problemas, colocar a los nuevos reclutas en los trabajos para los que
eran mas aptos. Scott realizd investigacion a cerca de como mejorar la colocacion del
soldado en la armada. Enlisto y clasificé una diversidad de puestos, condujo evaluaciones
del desempeino de oficiales y desarrollé listas de tareas especificas de mas de 500

puestos (Aguilar, 2008).

El ejército de Estados Unidos se vio en la necesidad de reclutar a soldados que se
desempefaran mejor, y para medir la inteligencia de éstos, los psicélogos americanos
elaboraron el Army Alfa (para analfabetas) y Army Beta (para alfabetizados) y, dado el
éxito de éstas se dio el surgimiento de otras mas. La experiencia militar dejé como
precedente el rapido aumento de las actividades de la entonces llamada psicologia
industrial, después de terminada la guerra. Los sistemas escolares, y otros, observaron la
utilidad de los test para la seleccion y clasificacién de sus miembros, por lo que requirieron

de inmediato de técnicas mas variadas y “perfectas” para realizarlas (Loran, 2001).

Pocos afios después de terminar la Primera Guerra Mundial, James Cattell fundé la
Psychological Corporation con el objeto de desarrollar y distribuir pruebas psicolégicas,
asi como de proporcionar servicios de consultoria a organizaciones industriales y demas.
Durante los afos transcurridos desde su fundacién, se han unido a la Psychological
Corporation para suministrar servicio de este tipo, muchas otras empresas tanto en los

estados Unidos como en el extranjero.



Antes de iniciar la segunda guerra mundial, la psicologia organizacional se expandié en
gran medida, para 1921 comenzaron a surgir firmas de consultoria que ofrecian servicios

organizacionales a cambio de una cuota.

Dentro de las grandes aportaciones que se hicieron en la Primera Guerra Mundial se

encuentran las siguientes:

- Programas de seleccion en los que se desarrollaron y aplicaron los Test Army Alpha y

Army Betha, a varios millones de soldados.

- El Army Aviation Psycology Program, relacionado con la seleccién de pilotos de aviacién.

- Los estudios psicosociales aportados por Stouffer (1949) en la obra “EL Soldado

Americano.

Ya para la Segunda Guerra Mundial, mas de 2000 psicélogos contribuyeron no soélo
aplicando test para la seleccién y clasificacion de reclutas, sino también con los estudios
sobre la mecanica humana, que facilitaran el manejo de los sistemas hombre maquina,
cada vez mas complejos. Se lograron enormes adelantos metodolégicos en el area de la
psicologia organizacional en cuanto a los procedimientos de clasificacion y valoracion del
personal. Ademas, el ritmo acelerado de los cambios tecnoldgicos ocurridos durante la
guerra y después, desembocaron en la formulacion de una nueva especializacién dentro
de la psicologia industrial: la psicologia de los sistemas hombre-maquina (ergonomia).
Dicha éarea se dedica al disefio de los equipos de acuerdo con las capacidades vy

limitaciones de los operarios humanos potenciales.

Los grandes avances en la disciplina durante los afos treinta y cuarenta en Estados

Unidos tuvieron una gran influencia en trabajos iniciados en Europa. La evaluacién de las



diferencias individuales prestd especial atencién a los problemas de seleccién y

procedimientos de observacion grupal para la seleccion de los oficiales.

Se desarrollaron los métodos humanistas, basados en que los individuos son libres y
racionales teniendo con ello recursos de autocomprension y crecimiento, lo cual cambia la
concepcién del ser humano por lo que ya se empiezan a ver como fuentes de recursos no
sélo incluyendo habilidades fisicas, sino también creativas, responsables, autodirigidas y

autocontroladas.

En 1945 la psicologia industrial fue reconocida formalmente con el establecimiento de la
division de psicologia industrial y de los negocios de la American Psychological

Association (Loran, 2001).

Muchinsky (2002) indica que después de la segunda Guerra Mundial la psicologia
industrial empezé a ser una practica profesional aceptada, dandose pauta a la
investigacion cientifica y a varios acontecimientos importantes, mismos que se mencionan

a continuacion:

- En 1942 se funda la Asociacion Psicolégica Americana (APA).

- Escuelas y Universidades iniciaron cursos de Psicologia Industrial e incluyeron esa area

en niveles superiores como la maestria y doctorado.

- Se fueron consolidando subespecialidades por lo que la psicologia industrial se

independizo.

- De 1950 a 1960 la psicologia aplicada a la ingenieria, tuvo su época de desarrollo, lo

cual estuvo impulsado por la investigacion realizada a las industrias militares.

- Con el nombre de psicologia del personal fue que se le conocié a la especialidad

dedicada a la seleccion, clasificacion y capacitacion de personal.



- Ya en los afnos sesenta, la investigacion psicolégica tuvo mayor interés en el tema de la
conducta dentro de la organizacion; fueron tomando relevancia palabras como cambio y

desarrollo organizacional.

- El movimiento de los Derechos Civiles que tuvo lugar en los Estados Unidos, impulsé el
establecimiento de la igualdad de oportunidades en vivienda, educacion y empleo; los
lineamientos dictados consistieron en no discriminar a nadie por medio de los
procedimientos de evaluacion, el gobierno vigilaba que se cumpliera con ello y si no era

asi se podian tener consecuencias legales.

- En 1990 se publicé el primero de cuatro volumenes del Manual de Psicologia Industrial
Organizacional, el cual estaba destinado a registrar a los titulos psicolégicos mas

importantes.

En conclusién, se puede decir que la Primera Guerra Mundial ayudé a configurar la
profesion y a que se fuera aceptando, mientras que la segunda Guerra proporciond un
refinamiento de ella y de ahi en adelante el desarrollo consistid en la subespecialidad y

enfoque cientifico de la psicologia aplicada.

La psicologia organizacional moderna estudia el comportamiento con el propésito de
aprovechar al maximo la potencialidad de ejecucién y satisfaccién personal. Por lo tanto,
tiene responsabilidades para con los empleados y con los patrones. El psicélogo
considera el comportamiento como una funcién de los factores provocadores (condiciones
estimulo) y de las variables concurrentes que determinan la manera como determinados

individuos percibiran e interpretaran los estimulos.

En el marco del desarrollo de la psicologia en general, la aparicién del area tecnoldgica
organizacional obedece a la creacion y transformacion de sistemas sociales,

especialmente aquellos relacionados con los medios de produccion. “La psicologia



industrial habilmente es hija de la necesidad. Surgié por primera ocasion a raiz de la
imperiosa necesidad de resolver un problema practico; luego, constantes crisis vy
exigencias estimularon su desarrollo e influjo crecientes” (Schultz, 1996, p. 7, citado en:

Vargas y Velasco, 2002).

Bajo esta optica hoy dia ha surgido la psicologia organizacional y los profesionales de
esta area estan encargados de conocer y fomentar la satisfaccion de los empleados con
respecto a su trabajo, asi como el desarrollo de estrategias para incrementar el espiritu de
equipo y la productividad, mejorar la calidad de los servicios de las industrias y cémo
desarrollar mejores procedimientos de capacitacion y colocacién. Es decir, que la tarea
principal del psicélogo organizacional es desarrollar y potencializar al capital humano con

el que cuenta una organizacion (De la Fuente, 2008).

1.2. Definicion de Psicologia Organizacional

De la Iglesia (2008) explica que las organizaciones, son definidas como un sistema
constituido por un grupo de personas que conforman subgrupos sectoriales, integrados
por individuos que interactian y son interdependientes, mismos que constituyen un
sistema abierto en constante comunicacién con el contexto para percibir sus variaciones y
adaptarse a sus necesidades. La organizacion plantea la configuracién de un grupo
humano complejo que actua dentro de un contexto deliberadamente constituido para la
realizacién de fines y necesidades especificas. Pues para ella la psicologia organizacional
surge con el objeto de realizar un analisis de las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion para optimizar el rendimiento y permitir, de esta manera, una mayor
efectividad global. Una organizaciéon puede ser fuente de enriquecimiento en el desarrollo

personal y promotora del bienestar.



Spector (2002) sefiala que la psicologia organizacional comprende el desarrollo y

aplicacion de los principios cientificos al trabajo.

Por su parte, Zepeda (1999) la define como la rama de la psicologia que se dedica al
estudio de los fendmenos psicoldgicos individuales al interior de las organizaciones, y a
través de las formas que los procesos organizacionales ejercen su impacto en las

personas.

Mazabel (2000) por su parte, la define como la rama de la psicologia que estudia la

interrelacion entre los trabajadores y la empresa.

Existen muchas otras definiciones de lo que es la psicologia organizacional, sin embargo,

muchas de ellas crean confusion en lugar de esclarecer lo qué es ésta.

Una definicién que pretende salvar éste obstaculo es la que brindan Vargas y Velasco
(1998): la psicologia organizacional es el area tecnoldgica de la psicologia encargada de

operar en el contexto definido como organizacion.

En el siguiente capitulo se describe el papel tradicional del psicologo en las

organizaciones.



2. EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LAS

ORGANIZACIONES

El psicélogo dentro del area organizacional realiza diversas funciones. Tradicionalmente el
psicologo ha venido desarrollando las siguientes actividades: analisis y descripcion del
puesto, reclutamiento y seleccion de personal, capacitacion y adiestramiento. Cada area

tiene funciones diferentes las cuales se describen a continuacion.
2.1. Andlisis y descripcion de puesto
2.1.1. Analisis de puesto

Como paso previo a describir un puesto, es necesario hacer un analisis del mismo en
donde se contemplen todos los factores que demanda éste, para que con ello, pueda

lograrse una adecuacion exitosa entre el puesto y la persona que va a desempenarlo.

Asi, el analisis de puesto es un método cuya finalidad estriba en determinar actividades
que se realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias, habilidades) que
debe satisfacer la persona que va a desempefiarlo con éxito y las condiciones

ambientales que privan en el sistema donde se encuentre enclavada (Arias, 1989).

El analisis de puesto consiste en la obtencion, evaluacién y organizacion de informacion
sobre los puestos de una empresa. Antes de estudiar cada puesto, los analistas estudian
la organizacion, sus objetivos, sus caracteristicas, su personal, procedimientos, y los

productos o servicios que ofrece a la comunidad.

A través del analisis de puestos se determinan los deberes y naturaleza de los puestos y
los tipos de personas, en término de capacidad y experiencia, que deben ser contratadas
para ocuparlos. Estos datos mas tarde seran utilizados para desarrollar las descripciones

de los puestos.



La descripcidon de puestos es una exposicion de las tareas o funciones que desempena el
ocupante del puesto, en tanto que el andlisis de puestos es una verificacion comparativa
de los requisitos que dichas funciones o tareas imponen a los ocupantes.

En general, el analisis de puestos se refiere a cuatro areas de requisitos aplicadas casi

siempre a cualquier nivel de puesto:

Existen varias técnicas que se pueden utilizar para obtener la informacion sobre los
deberes, responsabilidades y actividades del puesto. El analista podra utilizar cualquiera

de ellas o combinar las técnicas que se apliquen mejor a su proposito.

El analista visita personalmente al empleado que puede proporcionarle informacion
relevante sobre el puesto. Puede basarse en un cuestionario general, al cual pueden
agregarsele preguntas que abarquen las variantes concretas que presente el puesto. Este
sistema ofrece maxima confiabilidad, pero tiene un alto costo, debe entrevistarse tanto a
las personas que desempefian el puesto como a sus supervisores para verificar la
informacién proporcionada por los empleados.

Las ventajas que nos da este proceso son las siguientes:

¥ Los datos relativos a un puesto se obtienen de los empleados que los ocupan, que
son quienes lo conocen mejor.
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¥ Hay posibilidad de analizar y aclarar todas las dudas.
¥ Este método es el que proporciona mayor rendimiento en el analisis.

¥ Puede aplicarse a cualquier tipo o nivel de puesto.

Las desventajas que nos da este proceso son las siguientes:

¥ Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione de modo
negativo, no la comprenda ni acepte sus objetivos.

¥ Puede generar confusion entre opiniones y hechos.

¥ Se pierde demasiado tiempo y tiene un costo operativo elevado.

Se puede solicitar a los empleados que respondan cuestionarios en los que describan
deberes y responsabilidades relacionados con su puesto. El cuestionario puede hacerse
con preguntas estructuradas y abiertas. Es una forma eficaz y rapida de obtener
informacién de un gran numero de empleados; y es menos costoso que la entrevista. Sin
embargo, el desarrollo y prueba del cuestionario para asegurarse de que los trabajadores
entiendan las preguntas puede ser un proceso costoso y de mucho tiempo.

Las ventajas que nos da este proceso son las siguientes:

¥ Los ocupantes del puesto y sus supervisores directos pueden llenar el cuestionario
conjuntamente.

¥ Es el método mas econdémico y el que mas personas abarca porque puede ser
distribuido a todos los ocupantes del puesto y ser devuelto con relativa rapidez.

¥ Es el método ideal para analizar puestos de alto nivel, sin afectar el tiempo ni las
actividades de los ejecutivos.

Las desventajas que nos da este proceso son las siguientes:

¥ No se recomienda su aplicacion en cargos de bajo nivel, en los cuales el ocupante
tiene dificultad para interpretarlo y responderlo.

¥ Exige que se planee y se elabore con cuidado.

La observacion directa se efectia observando al ocupante del puesto, de manera directa
y dinamica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista anota los datos
claves de su observacién en la hoja de analisis de puestos. Es mas recomendable para
aplicarlo a los trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos o
repetitivos. Generalmente va acompanado de entrevista y analisis con el ocupante del
puesto o con el supervisor.

Las ventajas que se muestran son las siguientes:

¥ Veracidad de los datos obtenidos.
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¥ No requiere que el ocupante del puesto deje de realizar sus labores.

¥ Es el método ideal para aplicarlo en puestos sencillos y repetitivos.

Las desventajas que se muestran son las siguientes:
¥ Costos elevados porque el analista tiene que invertir bastante tiempo.

¥ La simple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del puesto
no permite obtener datos importantes para el analisis.

VY Pedirle al empleado que lleve un diario o lista de las actividades que realiza
diariamente. El trabajador debe anotar cada actividad que realice asi como el
tiempo utilizado en las mismas.

En cada circunstancia el analista debe determinar la combinacion mas adecuada de
técnicas, manteniendo en todos los casos la maxima flexibilidad. La eleccién de estas
combinaciones dependera de las particularidades de cada empresa, asi como de los
objetivos del analisis y descripcion de puestos y del personal disponible para esta tarea,
entre otros. (http://www.monografias.com/trabajos89/analisis-puestos/analisis-
puestos.shtml)

2.1.2. Descripcion de puesto

Una descripcién de puesto es una forma escrita que explica los deberes, las condiciones

de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto especifico (Werther y Davis, 2004).

La descripcion de puesto variara en su contenido de una organizacion a otra. De este
modo, aunque cada empresa tenga sus propias formas para la descripcién de puestos,

deben tener un formato igual para todos los puestos dentro de la compainia.

En la descripcién del puesto, la realizacion de una descripcidbn pormenorizada de las
tareas presentes en un trabajo determinan la relacion de un puesto con otros y se miden
el conocimiento, destrezas y habilidades necesarias para que un empleado lo ejecute bien

(Robbins, 1987).

De acuerdo con Reyes (1989) la descripcion del puesto debe contener:
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a) El encabezado o identificacién: Son los datos que identifican al puesto e incluye

los siguientes puntos:

- Titulo del puesto: con base en una uniformidad de criterios entre los jefes y el personal,

fijar la nomenclatura mas apropiada para el puesto en cuestion.

- Clave o numero que se asigne al puesto dentro del indice general.

- Ubicacion: se explorara el lugar fisico de trabajo para localizarlo adecuadamente.

- Instrumental: es la especificaciéon de las maquinas o herramientas empleadas por el

trabajador.

- Jerarquia y Contactos: se refiere al titulo del funcionario a quien reporta (de quién

depende), a quiénes manda y los contactos permanentes dentro y fuera de la empresa.

b) La Descripcidon Genérica: Es una definicién, resumen y/o explicacion del conjunto

de actividades del puesto. Esta debe de ser lo mas breve y precisa posible.

c) La Descripcion Especifica: Consiste en exponer detalladamente las operaciones

que realiza en un puesto, cualquier trabajador determinado.

En la especificacion del puesto se anotan los requisitos que debe llenar el ocupante del

puesto. Estos requisitos se concentran en cuatro fases:

- Habilidad

En este apartado suelen incluirse: aptitud analitica; conocimiento de equipo, operaciones,
herramientas y métodos; adaptabilidad a diversos puestos; criterio; don de mando;
destreza manual; exactitud de calculo en mediciones, seleccién, lecturas, registro;

experiencia; iniciativa; inventiva; instruccién general; precision e ingenio.



- Esfuerzo

Bajo este rubro pueden enumerarse, entre otros factores: esfuerzo fisico; esfuerzo mental;

atencion continua; esfuerzo auditivo; esfuerzo visual y tension nerviosa.

- Responsabilidad

La responsabilidad puede referirse a: cantidad, calidad, dinero, datos confidenciales,

costos, equipo, procesos, uniformes, trabajo y seguridad de otros.

- Condiciones de trabajo

Comprende factores como: ambiente circundante (caliente, humedo, iluminado, con
suspension de polvo, ruido, etcétera) deterioro de ropas: peligro de accidentes de trabajo;

peligro de enfermedades.

Estos deben incluir aparatos especificos que contengan conocimientos, experiencia,
esfuerzo fisico, mental y visual, responsabilidad en bienes, etcétera, con que debe contar

el ocupante (Reyes, 1989).

De toda la informacion anterior surge la requisicién de personal. Se trata de un
documento que debe ser preparado y firmado por el responsable que pretende llenar

algun puesto en su departamento o seccion (Chiavenato, 1989).

La requisicion de personal debe contener puntos que proporcionen el lugar que ocupa el
puesto en la organizacion, las responsabilidades y funciones que el puesto demanda y las

caracteristicas que el ocupante debe tener segun se requiera en dicha posicion.



2.2. Reclutamiento de personal

2.2.1. Medios de reclutamiento.

El reclutamiento puede definirse como un conjunto de procedimientos utilizados con el fin
de atraer a un numero suficiente de candidatos idéneos para un puesto especifico en una

determinada organizacion (Rodriguez y cols. 1999).

Basicamente es un sistema de informaciéon, mediante el cual la organizacién divulga y

ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.

El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando se
reciben solicitudes de empleo. Este proceso permite adquirir un conjunto de solicitantes

de trabajo, del cual se seleccionara después a los nuevos empleados.

El proceso que consiste en atraer personas en forma oportuna, en niumero suficiente y
con las competencias adecuadas, asi como alentarlos a solicitar empleos en una

organizacion.

Una cuestion importante en el reclutamiento es precisar el nimero de personas
necesarias y suficientes. Dicho numero no puede ser una cantidad precisa y exacta sino
que estara condicionado por la oferta del mercado local de trabajo detectando si existen

posibles candidatos en nuestro entorno cercano y en que nichos se localizarian.

Los departamentos de personal suelen tener a su cargo la funcién de reclutamiento en la
mayor parte de las companias. Los métodos de reclutamiento son muy variados, de
hecho, los reclutadores de casi todos los paises se encuentran sometidos a estructuras
legales que muestran aspectos diferentes. La Unica norma universal en este campo es
que para obtener el éxito profesional los reclutadores deben actuar de manera ética y

objetiva.



El reclutador inicia su labor identificando las vacantes que existen en la compania
mediante la planeacion de los recursos humanos o a peticion especifica de los gerentes

de linea (http://es.wikipedia.org/wiki/Reclutamiento).
2.2.1.1. Fuentes de reclutamiento

Existen multitud de técnicas de reclutamiento que se pueden emplear con el fin de atraer
candidatos a nuestra oferta de trabajo. Estas se pueden agrupar, basicamente, en tres

tipos o fuentes de reclutamiento: internas, externas y mixtas.
2.2.1.1.1. Fuentes de reclutamiento internas

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa
intenta llenarla mediante la reubicacion de los empleados, los cuales pueden ser

ascendidos o transferidos por promocion.

Sus ventajas son varias, entre las que se pueden citar las siguientes: a) su economia,
tanto en tiempo como en dinero; b) el candidato seleccionado tendra un mayor
conocimiento sobre la empresa, su cultura, sus normas (formales e informales) lo cual
repercutira en unos tiempos de adaptacién menores frente a la incorporacion de personas
externas a la empresa; c) la organizacién aprovechara las distintas acciones formativas
realizadas con sus trabajadores, optimizando la inversion realizada para tal fin y d) el
reclutamiento interno tiene efectos positivos sobre la motivacion de los trabajadores,

mejorando el clima general del grupo (Diaz y Rodriguez, 2003).

Sin embargo, a pesar de todas estas ventajas, el reclutamiento interno puede presentar
algunos inconvenientes que pueden hacer recomendable la busqueda de candidatos
fuera de la organizacion. Algunos de estos son los siguientes: a) exige que los empleados

nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para poder ascender. Si realmente



no se ofrecen las oportunidades de progreso en el momento adecuado, se corre el riesgo
de frustrar a los empleados en su potencial y sus ambiciones; b)puede generar conflicto
de interés, ya que las jefaturas que por largo tiempo no han sido promovidas o no tienen
potencial de desarrollo, podrian subestimar el desempefio de sus subordinados, con la
finalidad que éstos no los sobrepasen; ¢) cuando se administra de manera incorrecta,
puede conducir a la situacién denominada “principio de Peter”, al elevar al personal a una
posiciéon donde no pueda demostrar competencia, sino mas bien se provoque el
demostrar el maximo de su incompetencia; d) se induce a las personas a razonar casi
exclusivamente dentro de los patrones de la cultura organizacional, perdiendo la
creatividad y la actitud de innovacion, y e) descapitalizacién del patrimonio humano de la
organizacion, por lo tanto, el reclutamiento interno sélo puede efectuarse a medida que el
candidato interno a una sustitucion tenga efectivamente condiciones de (al menos) igualar

a corto plazo al antiguo ocupante del cargo.

2.2.1.1.2. Fuentes de reclutamiento externas

El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una organizacion
intenta ocuparla con personas extrafias, es decir, con candidatos externos reales o
potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas, atraidos por diversas técnicas de

reclutamiento de personal tales como:

¥ Anuncios en la prensa: uno de los métodos mas comunes de atraer solicitantes
son los anuncios: Si bien periddicos y revistas especializadas son los medios mas
socorridos, también se utilizan la radio, la televisiéon, los anuncios en via publica,
los carteles y el correo electrénico. Los anuncios tienen la ventaja de llegar a un
mayor numero de solicitantes (http://orbita.starmedia.com). El aviso ideal debe
incluir: a) las responsabilidades del empleado; b) la manera en que el interesado

debe solicitar el empleo, especificando canales e informacion inicial a presentar, y


http://orbita.starmedia.com/

c) los requerimientos académicos y laborales minimos para cumplir con la funcién
(http://server2.southlink.com).

Agencia publica de colocacion: estas agencias, enlazan a los solicitantes
desempleados con las vacantes, pueden ayudar a los patrones con la prueba de
seleccion, el andlisis de puestos y las encuestas de niveles de ingresos en la
comunidad.

Agencia privada de colocacion (servicios temporales, contratistas): cobrar una
tarifa permite a las agencias de colocacion personalizar sus servicios de acuerdo
con las necesidades de sus clientes. Estas agencias, difieren en los servicios que
ofrecen, en el profesionalismo y en el nivel de sus asesores. S estos trabajan a
comisién, quizad su deseo de realizar un trabajo profesional sea superado por el
deseo de ganar la comision.

Agencia para reclutamiento de ejecutivos: buscan candidatos con las aptitudes que
requiere el cliente. Estas agencias no se anuncian en los medios de comunicacion.
Instituciones educativas: Son una fuente de solicitantes jovenes con instruccion
formal, pero poca experiencia laboral en horarios corridos.

Recomendaciones de empleados: la calidad de los solicitantes recomendados por
los empleados es elevada, ya que dudan en recomendar a personas que no
funcionen (http://orbita.starmedia.com).

Candidatos espontaneos: se presentan en las oficinas del empleador para solicitar
trabajo o envian por correo su curriculum vitae. Las solicitudes de interés se
archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que transcurre demasiado
tiempo para que se las considere validas (un afo) (http:// server2.southlink.com).
Organizaciones profesionales: muchas ofrecen el servicio de colocacién a sus

miembros como uno de sus beneficios. Pueden incluir una lista de los miembros


http://server2.southlink.com/
http://orbita.starmedia.com/

que buscan empleo en sus publicaciones, o tal vez lo anuncien en las reuniones
nacionales.

Y Sindicatos: algunos sindicatos, cuentan con bolsa de trabajo que pueden
proporcionar solicitantes, en particular para las necesidades de corto plazo

(http:orbita.starmedia.com).

Ademas de las técnicas de reclutamiento mencionadas previamente, en la actualidad se
pueden encontrar nuevas alternativas a través de los medios electrénicos, son practicos
aunque su funcionalidad aun no ha sido probada. Entre los mas destacados se pueden

encontrar (http://www.articulosinformativos.com.mx):

¥ El uso de software de la base de datos podria ahorrar a las organizaciones mucho
tiempo y dinero en el funcionamiento a largo plazo. El software de reclutamiento de
la base de datos esencialmente aerodinamiza el proceso entero. Estas bases de
datos sirven como directorio del reclutador de clases que se mantenga en sitio en
el negocio, y le permitiran escardar hacia fuera a aspirantes basandose facilmente
en sus calificaciones y experiencia

¥ El software de reclutamiento de la base de datos se puede también utilizar como
un directorio del reclutador para mantener los contactos del email de todos los
aspirantes. Usar email de una base de datos como directorio para las necesidades
del reclutador es esencial en la sociedad de hoy.

¥ Una forma que esta utilizando la Internet para reclutar es con las versiones en
linea, hoy muchos periddicos han puesto sus secciones clasificadas en linea para
asistir a reclutadores y a buscadores de trabajo como métodos de reclutamiento.

¥ Hay muchos otros recursos de reclutamiento de la Internet disponibles para el
reclutador de hoy. El reclutador tiene acceso literalmente a los miles de recursos,

sin importar cuales son sus necesidades de reclutamiento especificas. La Internet



es un mundo de informacion, y el reclutador de hoy tiene no solamente acceso a
los aspirantes acertados, y demas tiene acceso a las herramientas y a los recursos
que ayudan en el proceso de reclutamiento.

¥ Muchos directorios de reclutamiento importantes pueden ser motores de busqueda
directos en linea encontrados o con suscripciones con las publicaciones
importantes. Un directorio muy popular del reclutador se sabe como el intercambio
de reclutamiento electrénico, y él contiene un listado completo de los profesionales
del recurso humano. (http:www.monografias.com).

Y ElI mercado ha desarrollo herramientas informaticas como fuentes de
reclutamiento: Las Redes sociales: LinkedIn, Facebook, Portales en Internet:
Bumeran, Zona Jobs, Wikis, OCC, entre otras, para estas generaciones, también
conocidas como "Generacion Red"; desde portales, hasta base de datos online y
blogs son utilizados en nuestra gestion para contactar a estos futuros talentos.
(http://www.monografias.com/trabajos91/desarrollo-recursos recursos-

humanos.shtml)

En los ultimos anos las redes sociales se han convertido en una de las principales fuentes
de reclutamiento de nuevos empleados para las empresas, dentro de la cual pueden
efectuarse las siguientes acciones:

¥ Pueden publicar una oferta de vacantes en sus cuentas de Twitter o Facebook,
dandole la oportunidad a su comunidad de redes sociales de vincularse aun mas
con la empresa, integrando a un nuevo empleado.

¥ Pueden publicar esta vacante a nivel de LinkedIn, la red social especializada en
profesionales empleos.

¥ Pueden utilizar LinkedIn, para identificar potenciales candidatos a una posicion
dentro de la empresa. Ayuda el hecho que en LinkedIn existen agrupaciones de
profesionales de distintas ramas o ubicacion.

¥ Difundir las vacantes a través de cuentas terceras que se enfocan en difundir
noticias de empleos, como cuentas “integradoras” o de cazatalentos.
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Y Su Community Manager, la persona que gestiona las cuentas oficiales de la
empresa y sus respectivas comunidades en redes sociales, puede orientar hacia
algunos usuarios interesados en pertenecer a la empresa, sobre como aplicar a un
empleo en un formulario online o enviar su CV.

WV Algo que es muy nuevo, y tal vez no admitido publicamente, es que los
reclutadores pueden consultar la presencia de un candidato a empleo en
Facebook o Twitter, para ayudar a determinar si esa persona presenta valores
acorde a los de la empresa.

Los profesionales de gestiéon humana deben conocer y dominar las acciones online en su
campo de labor, para que puedan sacarle mayor provecho a estas plataformas. Por un
lado el mercado de profesionales se ha vuelto mas digital, y por otro lado las acciones
online de reclutamiento presentan mayor eficiencia que hacerla de la manera tradicional,
el mejor ejemplo: ya no tienes que digitar todos los campos de un CV en tu base de datos,
si tienes un formulario online integrado a tu sistema de candidatos, el autoservicio hace el
trabajo por ti.

Hoy en dia internet y las redes sociales han llegado para apoyar las labores de gestion
humana de las empresas, al brindarle un mayor universo de candidatos, mayor poder de
difusion de ofertas y mayor automatizacion de procesos.

Al final creo que de ambos lados, empresas y profesionales, deben adaptarse a los
nuevos medios para poder mantenerse en una industria que sera cada vez mas
competitiva. (http://dalealaweb.com/2012/06/recursos-humanos-empresas-personas-
redes-sociales)

2.2.1.1.3. Reclutamiento mixto

El reclutamiento es mixto cuando la empresa realiza busquedas internas y externas a la

vez.



2.3. Seleccion de personal

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccidn, que implica una serie de pasos que

consumen cierto tiempo (http:www.monografias.com).

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender a
trabajar, la seleccion no seria necesaria; pero hay una enorme gama de diferencias
individuales, tanto fisicas como psicoldgicas, que hacen que las personas se comporten y
perciban las situaciones de manera diferente, y que logren mayor o menor éxito en el
desempenfo de sus funciones. Las personas difieren tanto en la capacidad para aprender
a realizar una tarea como en la ejecucion de ella, una vez aprendida

(http://www.infomipyme.com).

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para
decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia cuando una persona
solicita un empleo y termina cuando se produce la decision de contratar a uno de los

solicitantes (http://www.monografias.com).

Ademas la seleccion ha sido definida como el escoger a un individuo adecuado para el
cargo adecuado, o0 en un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados a
los mas adecuados, para ocupar los cargos existentes en la organizacién, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal. El objetivo de la seleccion
es escoger y clasificar a los candidatos mas adecuados para satisfacer las necesidades

de la organizacién (http//www:informipyme.comy]).

El proceso de seleccion consta de pasos especificos que se siguen para decidir cual

solicitante cubrira el puesto vacante. La funcién del psicologo organizacional consiste en


http://www.infomipyme.com/
http://www.monografias.com/

ayudar a la organizacion a identificar el candidato que mejor se adecue a las necesidades

de la organizacioén (http://www.monografiass.com).
Al realizar la labor de seleccion es importante tomar en cuenta los siguientes aspectos:

¥ Seleccion interna: en la mayoria de los casos, los gerentes tienden a esperar que
se produzca una vacante para proceder a llenar una solicitud de personal nuevo.

¥ Razén de seleccién: Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos
para llenar las vacantes disponibles constituye la situacion ideal del proceso de
seleccion. Cuando un puesto es dificil de llenar, se habla de baja razén de
seleccion. Cuando es sencillo llenarlo, se define como un puesto de alta razén de
seleccion. La razdn de seleccion es la relacién que existe entre el numero de
candidatos finalmente contratados y el numero total de solicitantes.

¥ EIl aspecto ético: Los favores especiales concedidos a los “recomendados”, las
gratificaciones y los obsequios, el intercambio de servicios y toda otra practica
similar resultan no so6lo éticamente condenables, sino también de alto riesgo.

¥ Desafios de la organizacién: El proceso de seleccién no es un fin en si mismo, es
un medio para que la organizacion logre sus objetivos. Esta impondra limites,
como sus presupuestos y politicas que influyen en el proceso. Las metas de la
empresa se alcanzaran mejor cuando se impongan pautas claras, propias de la

circunstancia especifica en que se desempena.

A continuacion se describen los pasos a seguir dentro del proceso de seleccién de

personal:
a) La solicitud

b) Entrevista preliminar


http://www.monografiass.com/

c) Evaluacion Psicométrica

d) Pruebas de Conocimientos o Habilidades

d) Entrevista a profundidad

e) Encuesta socioeconémica

f) Conclusion del psicologo

g) Examen médico

h) Contratacién

A continuacion se describen con mas detalle algunos de estos aspectos

2.3.1. La solicitud

French (1991) la define como un cuestionario bien definido y estructurado que contiene

los datos mas relevantes del candidato en los siguientes aspectos:

¥ Datos personales: son aquellos que proporcionan conocimiento de los
aspectos especificos de la persona como son: nombre, edad, estado civil,
direccion, teléfono y estatura.

¥ Datos escolares: son los que se refieren a la preparacion escolar del
candidato desde su inicio hasta su ultimo grado de estudios.

VY Experiencia ocupacional: proporciona la experiencia en el ambito
profesional o laboral del candidato, duracion, niveles alcanzados, sueldos
percibidos, niveles alcanzados de acuerdo a su capacidad, causas de
renuncia, etcétera.

¥ Datos familiares: estos muestran como esta conformado su nucleo, que

tanto puede necesitar el empleo, si aporta al gasto familiar, asi como edad



de sus padres, esposa, hijos (en caso de tenerlos), numero de hermanos,
lugar que ocupa entre ellos, etcétera.
¥ Aspectos generales: Hobbies, costumbres, intereses personales, culturales,

deportivos, metas a corto, mediano y largo plazo, entre otros.

2.3.2. La Entrevista Preliminar

Es una entrevista de corta duracién (a lo sumo quince-veinte minutos) realizada por el
reclutador, se efectta con cada candidato que responde a nuestra accion de
reclutamiento. El objetivo consiste en descartar rapidamente a aquellos candidatos poco
interesantes (internos o externos) que a simple vista no llenen los requisitos necesarios
para el puesto. No estd de mas reconocer la importancia de ser muy cuidadosos cuando

efectuamos este primer encuentro por conducir a error facilmente.

La entrevista preliminar se aprovechara adicionalmente para dar informacion
complementaria acerca de la oferta de empleo y las caracteristicas de la organizacion
(caso de nuevos ingresos). De esta manera se trabaja por potenciar la imagen corporativa
de la entidad. Un entrevistador amable y buen observador es lo que se requiere en este

momento (Gibson, 1994).

De todos los candidatos se tomaran sus datos personales y de contacto.

Los candidatos que parezcan interesantes y reafirmen su interés por el puesto concluida
la entrevista preliminar, de no traer consigo su curriculum vitae se les solicitara en ese
momento con la orientacién expresa de hacerlo llegar lo antes posible pueden
establecerse limites de tiempo. En el caso de candidatos a puestos de menor nivel de
complejidad podran presentar un resumen mas sencillo de su trayectoria laboral (centros

de trabajo, tareas desempefiadas, afos de trabajo, resultados alcanzados, etcétera) que



vendria funcionar como un sustituto de aquel. Indicaran en ambos casos, las personas

que pueden dar referencia y formas de contactarlas (Gibson, 1984).

Uniendo el resultado de la entrevista preliminar, analisis del Curriculum vitae o
antecedentes laborales y las referencias recogidas se decidira que candidatos pasan a la

préxima etapa.

Los aspirantes eliminados en la fase preliminar recibiran una comunicacion formal (de
preferencia una carta con el sello de la empresa o en su defecto una llamada telefénica)
donde se les hara saber que podrian ser considerados en futuros procesos de seleccion,
que se agradece su interés y participacion. Una parte de éstos nutrira, cuando asi interesa

a la organizacion, el mencionado archivo de candidatos.

2.3.3. Pruebas Psicométricas

Las pruebas psicométricas contribuyen tanto al entendimiento como a la prediccion de la
conducta humana, ademas a la medicién de la inteligencia, intereses y personalidad

(Dunnette y Kirchner, 1989).

Dentro del proceso de seleccion de personal, esta es la etapa central, en ella la
informacion se obtiene sistematicamente a través de instrumentos estandarizados vy
técnicas especializadas con el propésito de contratar, rechazar o situar en cartera, a los
candidatos reclutados y preseleccionados que han llegado hasta este punto en el

proceso.

Las decisiones basicas en esta etapa estan ligadas a los métodos, procedimientos e
instrumentos seleccionados para obtener la informacién objetiva y pertinente de los

candidatos, combinando convenientemente los resultados y tomando en cuenta, de



manera rigurosa, los costos y beneficios implicados para el personal y la organizacién en

su conjunto (Islas y Ramirez, 1995).

Por su importancia dentro del proceso de personal la etapa de seleccion como fase
central del mismo, demanda del psicélogo de personal un profundo conocimiento de los
métodos, procedimientos, técnicas e instrumentos desarrollados por la psicologia para la
evaluacion de habilidades, conocimientos, actitudes, competencias, etc., de los individuos,
asi como de la tarea y los puestos en que se divide dentro de la organizacion. Sin estos
conocimientos la funcién del psicélogo de personal reduce su eficiencia notablemente en

detrimento de la organizacion (Dunnette y Kirchner, 1989).

Huitrén y Ramirez (1993) destacan que la utilizacion de pruebas en la era actual ha
adquirido un mayor peso puesto que ya no son solo Utiles para determinar parametros
selectivos en la industria sino que también ya son fundamentales para promover,
capacitar y evaluar méritos cuanto se trata de medir conductas; Fleishman (1979) anade
que ademas las pruebas deben permitir situar a los candidatos mas competentes en los
puestos de mayor responsabilidad y a los menos competentes en actividades propis para

sus aptitudes.

Las pruebas psicolégicas que se utilizan mas usualmente en el campo laboral para la
seleccion de personal son: a) pruebas de aptitud; b) pruebas de inteligencia; c) pruebas
de intereses y valores; d) pruebas de temperamento y personalidad y, e€) pruebas
proyectivas. A continuacion se describe brevemente lo que pretende medir cada una de

ellas:

¥ Pruebas de aptitud: Miden las diferentes habilidades o capacidades humanas
para realizar determinadas actividades. Por ejemplo: memoria, razonamiento,

habilidad aritmética, visualizacion y facilidad de expresion. Estas habilidades



corresponden a la categoria de aptitudes relacionadas con las funciones
psicologicas superiores.

¥ Pruebas de inteligencia: miden la habilidad que tiene una persona para la
solucion de problemas, ya sea verbal, numérica, perceptiva y/o razonamiento.

¥ Pruebas de intereses y valores: miden la orientacion del sujeto hacia
determinadas metas o ideales de perfeccion.

¥ Pruebas de temperamento o personalidad: Estas intentan medir el
comportamiento que tiende a ejecutar un individuo ante diferentes situaciones y
también proporcionan informacion sobre la forma en que dicho individuo se ha
adaptado a su medio y permite predecir la forma en que se comportara ante

situaciones similares.
Este tipo de pruebas pueden ser:

¥ Pruebas a lapiz y papel: son cuestionarios integrados por cierto numero de
preguntas, mediante las cuales se trata de averiguar los diferentes rasgos de la
personalidad del individuo.

¥ Pruebas proyectivas: consisten en la presentacién de estimulos que obligan al
individuo a expresar sus interpretaciones particulares, proyectando asi, sus
deseos, aspiraciones, necesidades o areas de oportunidad dentro de su

comportamiento.

Actualmente las computadoras y el uso de la tecnologia han tenido un gran impacto en
diversas areas de la organizacion como lo es la evaluacion. Las pruebas que
generalmente se realizaban a lapiz y papel se han adaptado para que puedan ser

aplicadas por computadora y esto ofrece las siguientes ventajas: la prueba se califica de



manera automatica en el momento en el que se responde el ultimo reactivo y, se acelera

el proceso de evaluacién ahorrando gran cantidad de tiempo.

Algunas de las pruebas mas conocidas que se han venido utilizando para la seleccion de
personal son: Rosarshach, Machover, Thurston, Frases incompletas, Minessota, HTP;
TAT. ODT (instrucciones orales), Cleaver, MOSS, WAIS, Raven; Dominos y Beta II-R,

Therman Merrill.

2.3.4. Pruebas de Conocimientos o Habilidades

Opcionalmente, y con aquellos candidatos aprobados en la etapa anterior, si parece
necesaria una distincion mas fina (caso de candidatos muy parecidos, puestos con alto
valor estratégico, o porque la propia naturaleza de la actividad del trabajo asi lo aconseje)
se podra recurrir a pruebas de conocimientos o medidoras de destrezas, preparadas en la

organizacion.

Las pruebas de conocimientos recogeran los topicos centrales que constituyen saberes
relevantes en correspondencia con la matriz de competencias del puesto. Podran tener
formato de cuestionario con preguntas cerradas que faciliten la calificacién. Seran
preparadas y calificadas por expertos en la materia y se conservaran permanentemente

como evidencia de su realizacion.

Las pruebas de habilidades, por su parte, podran referirse a aquellas actividades reales y
mas tipicas del puesto que plantean exigencias importantes o referirse a situaciones
simuladas capaces de poner de relieve la habilidad o ineptitud del candidato. La evidencia
de que se ha contemplado y ejecutado esta opcidn sera una guia descriptiva que

esclarezca suficientemente en qué consiste y sus objetivos.



También sera preparada y calificada por expertos en la materia y se conservara como

parte unitaria de todo el proceso de seleccidon de candidatos (Gibson, 1994).

Ambas pruebas deberan incluir una guia explicita de calificacion.

La Direccién de recursos Humanos recomendara a quienes convenga el uso de estas
pruebas y brindara asesoria cuando proceda con el fin de perfeccionar la construcciéon de

las mismas.

2.3.5. Entrevista a Profundidad

Esta entrevista sera llevada a cabo por el Especialista Técnico responsable de la correcta
seleccion de candidatos. En el caso de no contar con formacién profesional necesitara un

entrenamiento que lo habilite en el uso de esta técnica.

La entrevista se considera imprescindible, complementa los datos anteriores y se auxilia
de ellos. Sera practicada s6lo a aquellos candidatos que arriban satisfactoriamente a esta
etapa. Posibilita “tocar con las manos” los datos que recibimos por medio de los informes
previos (Curriculum Vitae, referencias, valoracion psicolégica, etcétera). Su duracion se

estima no menor a una hora ni mayor a dos.

Se trata de una entrevista semi-directiva, pues aun cuando el aspirante puede expresarse
libremente, el entrevistador procurara abordar todos y cada uno de los temas que trae

preparados.

El comportamiento del entrevistador, para que resulte efectivo, ha de distinguirse al

menos por los siguientes atributos:

¥ Iniciar la entrevista con muestras de aprecio sincero y sin fomentar falsas
expectativas.

¥ Crear un espacio privado y sin interrupciones.



¥ Venderle la idea al candidato que no hay nada mejor que franquearse (“entrevista
sin aspectos negativos es poco confiable).

YV Dejar que el entrevistado hable, que ocupe el centro de la escena.

¥ Preguntar en forma indirecta, por ejemplo: “Bueno, y qué podrias decirme acerca
de...”; “Me pregunté como se relaciona esto con lo que me decias hace un
momento”, etcétera.

¥ Manejar el tono de voz, las inflexiones, buscar contacto visual con el aspirante.

¥ Recibir informaciéon desfavorable sin emitir juicios o gestos de desagrado. Un
buen entrevistador no se muestra sorprendido.

¥ Centrar la atencion en lo que dice el candidato y como lo dice.

¥ Mantener una distancia que permita no caer en compadreos o excesos de
confianza.

¥ Cerrar la entrevista en forma célida y respetuosa.

Inmediatamente después de despedir al candidato, debe confeccionarse un resumen de
lo recogido y las impresiones que se ha formado el entrevistador. Este resumen, se
conserva (firmado por el entrevistador) en calidad de fuente de informacién para la toma
de decisién y evidencia de realizacion de la entrevista profunda, herramienta insustituible
en todo proceso de seleccion. Contendra necesariamente los aspectos abarcados en la

guia de entrevista de seleccion.

Como conclusion de todo el proceso descrito es de esperar que contemos con al menos

dos candidatos finalistas.

2.3.6. Presentacion al futuro Jefe Inmediato

La Direccion de Recursos Humanos presentara al futuro Jefe inmediato, los dos o mas

aspirantes finalistas correspondiendo a éste, tras entrevistarse con ellos, la



responsabilidad de recomendar (o disponer si asi esta establecido) la aceptacién del (o

los) candidatos que mejor se ajusten a sus preferencias.

El proceso previo debe garantizarle que los candidatos finalistas son igualmente elegibles
y por ende una presumible buena seleccion (esto es aplicable a casos de incorporacion a

la empresa, movimientos internos y promociones).

2.3.7. Examen Médico

El examen médico es uno de los pasos finales del proceso de seleccion y su manejo

dependera de cada empresa.

Es de vital importancia que en el proceso de seleccion se incluya un examen médico del
solicitante por razones obvias como son el ingreso de personal en malas condiciones de
salud, que pudiese provocar contagios, accidentes o ausentismos principalmente. Dichos

riesgos serian una pérdida para la empresa y la seguridad de sus integrantes.

El examen médico también es importante porque en cualquier puesto de produccion es

relevante el estado fisico de la persona ya que puede contaminar dicha area.

De este modo, el examen médico se lleva a cabo en el proceso de seleccion para
asegurarse que la salud de los solicitantes es adecuada para llenar los requisitos del
trabajo. Grados (1988) dice que, se utiliza para conocer si el candidato posee la
capacidad fisica para desempefar su trabajo sin consecuencias negativas para €l o para

las personas que lo rodean.

En caso de que el candidato no cuente con un estado de salud apropiado para
desempenar el puesto, 0 que represente riesgos, como los mencionados con anterioridad,
su ingreso se vera condicionado hasta que, por su propia cuenta y en un corto plazo,

solucione dicho problema detectado en el examen médico.



Sin embargo, cuando el candidato es rechazado por problemas de salud, debera

orientarsele para recurrir a alguna atencion profesional de inmediato.

2.3.8. Investigaciéon Socio-econémica.

.Una vez que se determina la aprobacion del candidato como potencialmente calificado
para ocupe el puesto por el que esta concursando, se da paso a la investigacion de sus

empleos anteriores y otras referencias contenidas en la solicitud de empleo.

Dicha investigacion permite verificar de una manera directa y objetiva las condiciones
socioecondmicas en las que se desenvuelve el solicitante. En ellas se confronta los datos
proporcionados por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial (Grados,

1988).

Una investigacion socio-econémica debe contener:

Y Entrevista domiciliar con el candidato para observar y verificar datos como el lugar
y dinamica familiar.

¥ Sus dependientes, participacién econdmica de los integrantes, aspectos como
récords académicos, antecedentes penales, etcétera.

¥ Investigacion de referencias ocupacionales, que permite indagar sobre el
comportamiento y las relaciones con superiores y compaferos en trabajos
anteriores. Dichas referencias suelen obtenerse directamente en las empresas o

lugares donde el candidato trabajo

2.3.9. Decision Final de Contratacion

La decision de contratar al solicitante sefala el final del proceso de seleccion. Puede
corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor o jefe inmediato del candidato o

bien, al departamento de personal. El resultado final del proceso de seleccién se traduce



en el nuevo personal contratado. Si los elementos anteriores a la seleccion se
consideraron cuidadosamente y los pasos de la seleccién se llevaron a cabo en forma
adecuada, lo mas probable es que el nuevo empleado sea idoneo para el puesto y lo

desempefie productivamente.

2.3.10. La contratacion

Es el paso final del proceso de Reclutamiento y Seleccion y se refiere a formalizar con
apego a la ley, la futura relacién de trabajo para garantizar los intereses, derechos vy

deberes, tanto del trabajador como de la empresa (Orozco, 1980).

Es importante dar cuenta que estos procedimientos no son exclusivos de una empresa ni
tampoco se emplean de igual manera en cada una. Cada empresa disefia con base en
sus politicas la manera en que se van a realizar. Existiran algunos procedimientos que no

se incluirdn y otros se realizaran de manera distinta

2.5. Capacitacion

Hoy por hoy se requiere de personas mejor capacitadas, para enfrentar los cambios que
demandan las organizaciones, cambios con un enfoque de desarrollo integral,
considerando que los modelos tradicionales y actuales de la administracion, se
encuentran en una etapa critica, al no resolver los problemas y cubrir o satisfacer las
necesidades que demanda la sociedad actual, entendiendo a ésta también como una

organizacion (Serna y Delgado, 2007).

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva en el
desarrollo, evolucion y futuro de la misma. El hombre es y continuara siendo el activo mas
valioso de una organizacién. Cada vez mas empresarios, directivos, y en general lideres

institucionales, se han abierto a la necesidad de contar para el desarrollo de sus



organizaciones con programas de capacitacion y desarrollo que promueven el crecimiento
personal e incrementan los indices de productividad, calidad y excelencia en el

desempenio de las tareas laborales (Sutton, 2001).

La capacitacion que se aplica a las organizaciones, debe concebirse precisamente como
un modelo de educacion, a través del cual es necesario primero, formar una cultura de
identidad empresarial, basada en los valores sociales de productividad y calidad en las
tareas laborales. Conceptualizar las organizaciones como ambitos y sujetos de

aprendizaje es una nocion basica para la labor gerencial.

La capacitacion es uno de los instrumentos mas importantes con los que se cuenta en la
transformaciéon de una empresa, y tiene como su propésito fundamental, mejorar el
rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo, mediante la superacion de los
conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas y la induccién

y adecuacion de las actitudes de las personas (Serna y Delgado, 2007).

El diagnostico de necesidades de capacitacion y la capacitacion en si son fundamentales
para profesionalizar y mantener a los recursos humanos con conocimientos actualizados
ante la labor que ejecutan en cualquier area. La capacitacion persigue fines en la mejora
de la productividad, la calidad, el desarrollo personal la planeacion de los recursos
humanos y la seguridad e higiene industrial entre otros. El psicologo que se desarrolla en
este rubro dentro de alguna institucién laboral tiene como tareas principales la
elaboracion, programacion y administracion de la capacitacibn y en ocasiones la
capacitacion propiamente dicha, empleando técnicas didacticas de ensefianza de

acciones y procesos que demandan las empresas.

El diagnéstico de necesidades de capacitacion segun Jhonson (en Flores y Kimura1995)

puede determinarse por varios métodos entre los cuales destacan: analisis de equipos de



actividades, de organizacién, reunion creativa, encuesta y quejas y sugerencias del
personal, el DNC es el primer paso recomendable antes de capacitar en una forma poco

objetiva que represente gastos a la compafia en vez de inversiones.

Para Sikula y McKenna (1992) la actividad de capacitar debe estar intrinsecamente ligada
a que los recursos humanos desde que ingresan a la organizacién continien, desarrollen
y actualicen sus habilidades para realizar las actividades que se les encomiendan. Es un
proceso educativo a corto plazo sistematico y metddico que debera reflejarse en el

cumplimiento de las metas de las empresas.

Algunos de los métodos que deben aplicarse por todos los involucrados, como son
ademas del psicologo, los jefes, los gerentes de area o instructores externos son: la
capacitacion en la practica laboral, por demostracion, por simulacién, en salones y en

seminarios.

Segun Molina (1995) y Villegas (1991) podemos decir que la capacitacién actualmente
sienta sus bases e importancia en el crecimiento industrial y tecnoloégico puesto que la
demanda de competir dentro de todo un entorno industrial sélo es posible cumplirla
teniendo personal con mayor nivel de desempeno; esto es que en la medida que los

individuos crezcan, también las organizaciones podran desarrollarse.

Existen tres niveles en los que podemos clasificar la capacitacion: el primero es el
adiestramiento, donde se ahonda en los aspectos que son de indole de habilidad fisica; el
segundo es la capacitacion propiamente dicha, donde se dota a los trabajadores de los
conocimientos técnicos ante el desarrollo de sus labores y el tercero es el desarrollo,
donde se actualiza a las personas en sus areas y puestos para tener un crecimiento mas

integral y calificado (Flores y Kimura, 1995).



Asi, la capacitacion es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de
manera organizada y sistematica, mediante el cual los colaboradores adquieren o
desarrollan conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica sus
actitudes frente a los quehaceres de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral

(House y Bowditch, 1980).

Como componente del proceso del desarrollo de los recursos humanos, la capacitacion
implica por un lado, una sucesion definida de condiciones y etapas orientadas a lograr la
integracién del colaborador, a su puesto de trabajo, y/o a la organizacion, el incremento y
mantenimiento de su eficiencia, asi como su progreso personal y laboral en la empresa vy,
por otro lado, un conjunto de métodos, técnicas y recursos para el desarrollo de los planes
y la implantacién de acciones especificas de la organizacion para el normal desarrollo de

sus actividades.

En tal sentido la capacitacion constituye un factor importante para que el colaborador
brinde el mejor aporte en el puesto o cargo asignado, ya que es un proceso constante que
busca la eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades, asi mismo
contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo del colaborador (House y

Bowditch, 1980).

En esta era de cambios acelerados y de competitividad cada dia mas dura y mas ruda, es
vital para las organizaciones propiciar el desarrollo integral de las potencialidades de las
personas y contar con colaboradores que posean un alto nivel de “dominio personal”’, que
brinde servicios de responsabilidad y calidad, sobre todo cuando se trata, por ejemplo, de
empresas de servicios, donde la atencion directa de la satisfaccion de las necesidades del
usuario, pues ello eleva a la vez la capacidad creativa y de aprendizaje de la

organizacion.



La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizas sea la Unica
ventaja competitiva sostenible. Requerimos convertir nuestras organizaciones en
“Organizaciones Inteligentes y Creativas”, con capacidad de ver la realidad desde nuevas

perspectivas (House y Bowditch, 1980).

Los anteriores autores mencionan que el prestigio, reconocimiento y rendimiento laboral
de una organizacion dependen, en primer lugar, de la atencion profesional y del buen trato
que brinde su personal a los usuarios o clientes en todo contacto interpersonal que se
tenga con ellos y, en segundo lugar, de las 6ptimas relaciones interpersonales que existan

entre todos los miembros que componen la organizacion.

Por estas razones y con la finalidad de mantener y asegurar el prestigio ganado a través
de los afios, es necesario que dentro de los procesos de capacitacion se beben
desarrollar las siguientes potencialidades humanas: flexibilidad, originalidad, creatividad,

espiritu de innovacion, calidez y actitud de mejora continua.

Es necesario reiterar que la capacitacion no es un gasto sino una inversion que redundara
en beneficio de la institucion y de los miembros que la conforman. Desarrollar las
capacidades del colaborador, proporciona beneficios para los empleados y para la
organizacion. Ayuda a los colaboradores aumentando sus habilidades y cualidades y

beneficia a la organizacion.

Por ello, la capacitacion y desarrollo del recurso humano, son las acciones clave para el
cambio positivo de los colaboradores, siendo estos en las aptitudes, conocimientos,
actitudes y en la conducta social, lo que va a traer consigo mantener el liderazgo
tecnoldgico, el trabajo en equipo y la armonia entre las personas colaboradoras dentro de

la organizacion.



Hasta aqui se han descrito las principales funciones tradicionales que ha venido
desempefiando el psicélogo dentro de las organizaciones, cuando se encuentra
desempefiandose en el area de Recursos Humanos, en el siguiente capitulo se describen
las caracteristicas de dos de las nuevas tendencias que se utilizan para la seleccion de

personal, particularmente, la entrevista por competencias y el Outsourcing.



3. NUEVAS TENDENCIAS EN LA SELECCION DE

PERSONAL

3.1. Evaluacién por competencias

De acuerdo a Byham (1970) la selecciéon de personal por competencias se diferencia de
un proceso de selecciéon tradicional por los métodos que emplea, entre los que se

encuentran:

V¥ La entrevista por competencias

¥ Centros de valoracion o Assessment Center.
3.1.1. La entrevista por competencias

El término competencias se introduce en la jerga empresarial a partir de Boyatzis con la
publicacién de su libro El Gerente Competente, el cual alcanza gran popularidad a finales

de la década de 1980 (Benavides, 2002).

Otros autores atribuyen su origen a McClelland, quien durante la década de 1970
proyectd investigaciones motivacionales relacionadas con el estudio de carencias en
rendimientos laborales bajos, pero en este caso la orientacion de corte clinico distorsiona
el sentido del concepto integrado de competencias laborales y ocupacionales (Benavides,

2002).

Sin embargo, anos después orienta la evaluacién de cualificacion personal y desempefio
laboral, incursiona en un enfoque y un uso de competencias nuevos en el ambito laboral y

especialmente en la gestion de recursos humanos.



De acuerdo a Benavides (2002) existen visiones que permiten trabajar sobre el tema de

las competencias, las cuales se dividen en las siguientes orientaciones.

Conductista: Su origen se adjudica a las investigaciones realizadas en la Universidad
de Harvard, Estados Unidos; las competencias se conceptiuan en términos de
“caracteristicas en el empleado que guardan relacién causal con el desempefio superior”.
Dichas competencias se indagan y se seleccionan por parte de la direccién general y/o

por sus asesores.

Se pretende, entonces, mediante el condicionamiento de los empleados establecer una
cultura organizacional sustentada en las categorias seleccionadas y proyectadas en el dia

tras dia y en cada individuo que hace parte de la organizacién.

Se pretende, entonces, mediante el condicionamiento de los empleados establecer una
cultura organizacional sustentada en las categorias seleccionadas y proyectadas en el dia

tras dia y en cada individuo que hace parte de la organizacién.

Su construccidn se apoya en la observacion, la evaluacién, y el reconocimiento con
estimulos (premios y castigos), pretendiendo “reforzar” las competencias seleccionadas.
Su aporte esta constituido por las competencias genéricas, y su limitacion, por la relacion

causal lineal y generalizacion.

Funcionalista: Nace en Inglaterra y su orientacion se establece en el fendmeno
causal, es decir, las competencias se conciben a partir de la identificaciéon de las

relaciones existentes entre problema-resultado-solucion.

La competencia se define como la combinacién de atributos subyacentes del desempeiio

exitoso. Parte del analisis de empleos para determinar las funciones esenciales y los



elementos fundamentales implicados para la obtencién de resultados y la demostraciéon de

la capacidad de desempefio de cada trabajador.

Las competencias son establecidas por trabajadores expertos, quienes elaboran “con
conocimiento de causa” el analisis ocupacional y la desagregacién de los elementos en

los mapas de competencias ocupacionales y gerenciales.

Se pretende con ello la determinacion de estandares que dan lugar a las calificaciones
ocupacionales nacionales (CON) para Inglaterra, las cuales entran en vigencia para
empleos de sectores productivos especificos y de manera generalizada para los de

entidades del Estado.

Desde ofra latitud se encuentran desarrollos que fundamentan sistemas de evaluacién,
como lo es Developing a curriculum (Dacum), de la Universidad de Ohio, que se inicia en
los E.E.U.U. y Canada orientado a la elaboraciéon del analisis y que parte de la relacion

sistema entorno.

En el caso de empresas e industrias, se pretende una cualificacion de competencias por
areas y empleos, hasta obtener una clasificacion de ocupaciones y grados de

competencia.

Constructivista: Tiene su raiz en Francia, pais que tradicionalmente se le conoce por
su capacidad demogréfica. Esta tendencia facilita la construccibn de competencias
ocupacionales no solo a partir de la funcion que nace del contexto, de la razén de sery la
capacidad de respuesta de la organizacién parametros de corte funcionalista, sino que
concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y sus posibilidades, ofreciendo

escenarios de construccion grupal.



Existe una gran diversidad conceptual sobre el término “competencias”. Su interpretacion
depende del autor, de las tendencias culturales, de sus paradigmas, sus contextos de

origen y la racionalidad organizacional que lo soporta.

Boyatzis (s/a en Benavides, 2002) define las competencias en términos generales como
“las caracteristicas fundamentales de una persona, estas pueden ser un motivo, una
habilidad, un rasgo, una destreza, un aspecto del autoconcepto o funcién social, o un

conjunto de conocimientos usados por la persona”.

Hornby y Thomas (1989) definen las competencias como los conocimientos, habilidades,

y las cualidades de un gerente efectivo.

Spencer y Spencer (2002) definen la competencia como una caracteristica subyacente de
un individuo que esta causalmente relacionada con un nivel estandar de efectividad y/o
con un desempefio superior en un trabajo o situacion Es decir que la competencia es una
parte profunda de la personalidad; conocerla puede ayudar a predecir comportamientos

en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

En los modelos de competencias se consideran como cualidades de la persona, que
estan interrelacionadas y se proyectan en su comportamiento productivo. Se establecen

como parametros relevantes para realizar el trabajo eficazmente (Benavides, 2002).

Se menciona que las diferencias individuales en competencias laborales marcan la
cualificacién del desempefio, razén por la cual algunas personas se proyectan mejor que

otras, destacandose en el medio laboral (Benavides, 2002).

La autora francesa Claude Levy-Leboyer (s/a en Martha Alles en Benavides,2002),

profesora de psicologia del trabajo, resume el tema de la siguiente manera:



¥ Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen
en mayor medida que otras, y que las transforman en mas eficaces para una
situacién dada.

YV Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e
igualmente en las situaciones de evaluacion. Son indicios integrales de aptitudes,
rasgos de personalidad, y conocimientos adquiridos.

¥ Las competencias representan un rasgo de unidon entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir las misiones profesionales

prefijadas.

Es muy importante saber diferenciar entre aptitudes y competencias, las primeras son
parte de las competencias, reconocidas como el potencial que posee una persona pero no
asegura un comportamiento productivo por si mismo, ya que pueden desarrollarse o no,
proyectarse o no en el mundo laboral. En ese entendido, las competencias engloban no
sélo las aptitudes, sino los conocimientos, las destrezas, las emociones y los factores de

personalidad general desplegados y visibles en la practica laboral (Benavides, 2002).

En la actualidad el psicélogo organizacional utiliza lo que se conoce como entrevista por
competencias y que se considera como una de las formas mas eficaces para lograr una
buena seleccion de personal. Una competencia es una conducta, comportamiento, o

habilidad observable que se asocia al éxito en el trabajo.

La entrevista por competencias (EC) tiene tres caracteristicas: 1) efectividad, que se
refiere a una buena prediccion de que la persona seleccionada va a desempefarse
adecuadamente en su puesto de trabajo; 2) imparcialidad, que es que todos los
candidatos tengan la misma oportunidad de obtener el puesto, sin que haya preferencias

gue no sean derivadas de las competencias requeridas, y 3) aceptacién, es decir, que el



grupo esté interesado en el proceso selectivo y que se percate de la importancia del

mismo.

La entrevista por competencias consta de tres fases: 1) Delimitar las caracteristicas del
puesto, esto es, definir que tareas incluye el cargo y bajo qué condiciones; 2) definir los
requisitos del candidato, es decir, hacer un listado de las competencias que se requieren,
éste se puede realizar mediante la observacion de los trabajadores mas exitosos, de esta
forma se intenta construir un perfil de puesto y contratar a las personas que mejor lo
cubran. Existen competencias generales como son: el trabajo en equipo, tolerancia a la
frustracién, iniciativa, responsabilidad, comunicacion, negociaciéon, motivacion, liderazgo,
pensamiento sistémico y holistico; sin embargo, las competencias son muy particulares a
la empresa y al cargo a desempenar dentro de la misma; 3) objetividad a la hora de
analizar los datos. Esta es la parte mas importante, pues se realiza la prediccion del buen
o mal desempeno que tendria la persona en el cargo. Hacer una buena prediccion hara
que la organizacién alcance mayores niveles de desarrollo, en tanto que, una mala
prediccion provocaria la pérdida de recursos invertidos en la seleccién de personal y no

mejoraria en nada a la organizacion.

Una de las técnicas mas efectivas para llevar a cabo esta prediccion se llama: STAR. Son
siglas de situacion o trabajo, accién y resultados. Cada una es una fase del proceso de

esta técnica, la forma de desarrollarse se explica a continuacion:

Situacién o Trabajo. En esta primera etapa el objetivo es obtener una muestra
comportamental (pues se considera que la mejor forma de predecir como se comportara
una persona bajo una situacion es sabiendo como se ha comportado anteriormente en
situaciones similares). Se le plantea al candidato una situacion cotidiana del puesto que
se le esta ofreciendo y se le pide que narre una experiencia laboral bajo condiciones

similares.



Accioén. Una vez que la haya narrado se le pide que explique qué hizo antes de esa

situacion.

Resultados: Por ultimo se le pide que mencione los resultados que se obtuvieron gracias

a su accion.

El trabajo del psicélogo seleccionador de personal es obtener todos los datos de la STAR,
sin embargo muchas veces los candidatos dan respuestas ambiguas, muy largas,
mencionan opiniones o planteamientos a futuro en vez de mencionar lo que hicieron en
ese momento, es decir, no dan la muestra comportamental que se busca. A esto se le
conoce como STAR falsa y la forma de superar esta problematica es planteando el
objetivo de la entrevista por competencias —que es obtener muestras comportamentales-

ahondar en la informacion faltante o preguntar por ejemplos concretos.
Las recomendaciones para lograr una buena EC son las siguientes:

¥ Formularla a partir de los datos obtenidos antes de realizarla (curriculum o cita

telefénica).
Establecer rapport.
Duracién maxima de 45 minutos.

Un lugar adecuado (libre de distracciones).

€ € £ €

Explicar el objetivo de la entrevista.
(En el Anexo1 se presenta un ejemplo de una Guia de Entrevista por Competencias).
3.2. Centros de valoracion o Assessment Center

Byham (1970) dice que los Centros Valoracion o Assessment Center (AC) es un método
de evaluacién de personas que incorpora varias técnicas (test psicotécnicos, entrevistas,

pruebas en grupo e individuales) y tiene como objetivo prever de una manera muy fiable el



comportamiento laboral del candidato. En la actualidad se usa para seleccionar, evaluar y
promocionar personas dentro del marco de instituciones o empresas. Algunas empresas
de recursos humanos creen que con esta metodologia se garantizan las mejores
contrataciones combinando las técnicas mas completas y fiables. Con eso las empresas
mejoran la gestion de su capital humano, aumentan sus ventas, disminuyen los problemas

de personal y potencian el futuro de la empresa.

Su desarrollo ha sido paralelo al de la economia de la segunda mitad del siglo XX. El
mismo autor lo define como “un procedimiento formal que incorpora ejercicios tanto
individuales como grupales para la identificacion de dimensiones de éxito gerencial o de
competencias establecidas como importantes para una posicion a nivel gerencial
particular’. El Assessment Center se usa para todo tipo de perfiles aunque sea un

instrumento util para evaluar directivos y perfiles comerciales.

Como muchos métodos multidisciplinarios, el Assessment Center encuentra su origen en
las necesidades basicas del ser humano. Es de 1920 hasta 1942 que Alemania empieza a
usar diversos métodos de Evaluacion para contratar a sus oficiales. Estos métodos
consisten en el uso de simulaciones de trabajo complejas asi como de test psicotécnicos.
El objetivo de las pruebas, que duraban entre dos y tres dias, era medir la capacidad de
lidiar de cada individuo. Como en un AC actual, se usaban varios observadores y varias

técnicas de medicion y de evaluacion del comportamiento.

Tras la observacion de estos métodos de evaluacion los ingleses pensaron en importarlos.
De esta manera el British War Office Selection Board inicié en 1942 procesos de seleccion
donde se evaluaba de forma clara la vocacion para el liderazgo de los oficiales britanicos.
Como en el caso de Alemania se realizaban simulaciones en grupo e individuales asi

como test psicotécnicos. La decisiéon final la tomaban psicélogos y psiquiatras. Estas



técnicas se desarrollaron rapidamente en el Reino Unido generando mucho interés e

investigacion y viajaron a Canada y Australia donde se aplicaron casi sin modificaciones.

Al finalizar la segunda Guerra Mundial, éstas técnicas suscitan mucha curiosidad e inician
su carrera en el ambito extra bélico. Como base de desarrollo de la técnica se toma en
cuenta los estudios de Henry Murray sobre la teoria de la personalidad (Harvard
Psychological Clinic Study, 1938). Murray usa un método que sera muy util a la realizacion
de Assessment Centers. Decide evaluar a 50 individuos mediante medidas multiples de
evaluacion, la observacion de los comportamientos en grupo y la observacién de

diferentes tareas en condiciones diferentes, usando varios observadores.

En 1958, llega el turno de Michigan Bell, que lleva a cabo su programa de Assessment: es
la primera aplicacion industrial del método de evaluacién. Tras ellos vinieron, IBM, Sears,
Standard Oil, General Electric y JC Penny y para coronar este gran avance en 1969 se
llevaron a cabo dos conferencias sobre el tema. La revolucion de los 70’s esta lista para

estallar.

En 1973 se inicia el primer congreso sobre los métodos del AC y abren las primeras
consultoras que llevan a cabo el proceso. En 1975, se publican las primeras técnicas y
consideraciones éticas y al final de los 70’s, un millar de organizaciones ya habia usado el
AC para evaluar a su personal. El AC se desarrolla mucho sobre todo en el mundo

anglosajon y ayuda a numerosas organizaciones a seleccionar y a evaluar a las personas.

Tras varias décadas de desarrollo el AC sigue siendo vigente y sobre todo muy eficaz. Su
vertiente multidisciplinaria y la variedad de las pruebas llevadas a cabo dan una imagen

muy fiel del candidato, lo que permite:

¥ Seleccionar a personas con mucha fiabilidad.

¥ Evaluar candidatos y enfocar su vida profesional con seguridad.



¥ Enfocar la problematica humana de la empresa tomando en cuenta la realidad
de su potencial humano.

¥ Formar e informar a los candidatos de sus competencias y de su potencial.
Ahorrar dinero a las empresas e instituciones evitando malas contrataciones.
Crear programas de formacién adecuados para los empleados de una o varias
secciones.

¥ Evaluar potenciales y conocimientos.

VW Establecer programas de coaching y plan de desarrollo.

¥ Fomentar con todos estos factores una mejor productividad gracias a una

mejor gestién del capital humano.

Para llegar al mejor candidato se llevan a cabo: test de personalidad especificos a los
perfiles de los candidatos, entrevistas focalizadas individuales, pruebas en grupo y

pruebas individuales escritas y orales.

Las pruebas en grupo son diversas y proporcionan mucha informacion.

Normalmente, un Assessment Center esta formado por seis candidatos, si el numero de
observadores son dos por sesion entonces, se podra considerar un maximo de ocho
participantes. Segun el objetivo y la cultura de la empresa, los profesionales encargados
del AC disefiaran un tipo de pruebas u otra. El grupo se puede componer de maneras

diversas segun el objetivo del AC. Se pueden hacer:

YV Pruebas en grupo, en pareja o individuales.
¥ Para cada prueba se pueden designar roles o no.

¥ Pruebas estructuradas o no.

Todos estos parametros son a eleccion del equipo que disefia el AC.



Todos los AC llevan a cabo por lo menos una discusion en grupo. La observacion de los

comportamientos y de la reparticion de los roles de los candidatos es una parte esencial

de la evaluacién e impactara de forma importante en el resultado final. Para los

candidatos asumir el papel ficticio en una situacion concreta es muy formativo e

informativo sobre sus competencias y potencial. Poder ser por un momento un Director de

Compras o un Responsable de Departamento pone en evidencia rapidamente

competencias o carencias de los candidatos.

Tipos de pruebas

Pruebas individuales

Y

In tray o bandeja de pendientes: Se trata de un dossier de aproximadamente 40
paginas con documentos que versan sobre un tema a resolver por el candidato.
Esta prueba se suele dividir en tres partes independientes: la primera parte suele
durar 40 minutos, la segunda 20 vy la tercera, 25 minutos. En la primera parte, el
candidato debera ordenar y definir prioridades en la documentacion presentada
segun las instrucciones del ejercicio. En la segunda parte, se desarrolla uno de los
temas del dossier y se le pide al candidato que tome una decisién en referencia a
este tema. Por ultimo, en la tercera parte, se le pide al candidato que redacte o
resuma una nota de prensa o de un momento relativo a la problematica
desarrollada. Ejemplo de competencias valoradas: auto-organizacién, disciplina,
rapidez, analisis, decision, juicio, conocimiento del entorno, tenacidad, atencién al
detalle, redaccion, comunicacién escrita, flexibilidad, tolerancia al estrés, analisis
de problemas, decision, energia, juicio, sensibilidad interpersonal, impacto, analisis
numeérico, identificacién directiva, atencion al detalle, dominio de la comunicacién

verbal y no verbal, liderazgo de personas.



¥ Role playing: Se entrega al candidato un dossier con una problematica. El
candidato debera desempefar un papel durante una entrevista ficticia con un
miembro del personal de la empres del caso. Estos ejercicios son importantes y
también proporcionan mucha informacion sobre la valia y el comportamiento de los
candidatos. Las competencias valoradas con estas pruebas son: adaptabilidad,
analisis de problemas, decision, energia, juicio, sensibilidad interpersonal, impacto,
comunicacion oral, negociacion, desarrollo de colaboradores, escucha activa,

identificacion directiva.

Cada prueba tiene objetivos diferentes, pero el conjunto del AC analiza en profundidad las

competencias y las habilidades de los candidatos.

Un AC suele durar entre uno y dos dias. Durante este tiempo los candidatos muestran el

conjunto de sus habilidades, conductas y competencias.

En el caso de querer cubrir un puesto, la organizacién define el puesto de trabajo segun el
método de la descripcidn del puesto del trabajo. Se pone en marcha un proceso de
seleccion tradicional y se seleccionan un maximo de seis candidatos. Se disefia un AC
especifico al puesto de trabajo y a la organizacién. Se presentan las pruebas a la
organizacion, la cual lleva a cabo las modificaciones que desea y valida el proceso. Se

organizan los aspectos logisticos y tras esta etapa se imparte el AC los dias acordados.

Tras la realizacion de las pruebas se redactan los informes finales y se emite un consejo
sobre la eleccion del o de los mejores candidatos para el puesto elegido. La decision final
sera de la empresa que tendra un informe detallado de cada candidato que llegoé al

proceso final.



3.3. El Outsourcing

El Outsourcing o tercerizacidon es una practica que se lleva a cabo desde hace muchos
afios, pero muy poco se ha hablado de ésta. Recientemente el tema se ha dado a
conocer en el mercado, debido a que en nuestro pais se ha implantado en el mundo de
los negocios. Esta modalidad se ha hecho cada vez mas atractiva para los empresarios
debido a que éstos se enfrentaban a un esquema laboral que mermaba las utilidades de
sus empresas. Parte de estas tendencias actuales es el Outsourcing, que es cuando una
empresa transfiere la propiedad de un proceso de negocio a un suplidor

(www.monografias.com/trabajos3/outsoursing/outsoursing.shtnl).

3.3.1. Definicion

La palabra Outsourcing o tercerizacion, hace referencia a la fuente externa de suministro
de servicios; es decir, la subcontratacion de operaciones de una compania a contratistas
externos. Con frecuencia se recurre al Outsourcing como mecanismo para reducir costos,
lo cual en algunos casos alcanza hasta un 40%. Dicha subcontratacion ofrece servicios
modernos y especializados, sin que la empresa tenga que descapitalizarse por invertir en

infraestructura.

El Outsourcing podria definirse como un servicio exterior a la compania y que actia como
una extensidn de los negocios de la misma pero que es responsable de su propia
administracién. También se podria definir como la accidon de recurrir a una empresa

exterior para operar una funcién que anteriormente se realizaba dentro de la compania



(www.monografias.com/trabajos3/outsoursing/outsoursing.shtnl;

www.degerencia.com/tema/outsoursing).

Este servicio es una relacion de largo plazo y va mas alla del apoyo puntual, como sucede
en el caso de la Consultoria Legal. En la medida que el volumen de transacciones de una
empresa aumenta, aparece la oportunidad de procesarlas afuera para hacer mas flexible

la operacién y es alli donde se empieza a dar el verdadero Outsourcing.

El Outsourcing es cada vez mas la respuesta comun a la pregunta que se hacen los
empresarios para proporcionar un mejor servicio a los clientes: ¢fabricar o comprar? El
Outsourcing, combinado con otras técnicas, esta creando un ambiente sofisticado,
totalmente nuevo, en la relacién cliente-proveedor, en la que los proveedores adoptan los
mismos sistemas que los clientes, de manera de proporcionar asi una mejor relacion de

trabajo.

3.3.2. Evolucién del Outsourcing

Antes del fin de la segunda guerra mundial (1945) y salvo contadas excepciones, las
companfias concentraban la mayor cantidad de actividades con la intencion de garantizar
la eficiencia. Al pasar el tiempo, la estrategia se hizo obsoleta. La atencién a una
demanda creciente, entre otros factores, hicieron que los departamentos de las empresas
se vieran en dificultades para mantenerse tan afinados como las organizaciones

especializadas.

El concepto de Outsourcing se afianzé cuando en la década de los 70’s, grandes
compafias lo aplicaron con éxito. Tras la acufiacion del término a principios de los 80, la

practica muestra cifras importantes y un alcance global.


http://www.monografias.com/trabajos3/outsoursing/outsoursing.shtnl

El Outsourcing abarca una amplia gama de areas pero actualmente es mas en comun en
recursos humanos (manejo de néminas), atencion al cliente, contabilidad, telemarketing,
disefio grafico, generacion de contenido, manufactura e ingenieria y servicios
especializados tales como Assessment Center u Outplacement. Por lo general, involucra
especialidades ajenas a las funciones fundamentales de la organizacion contratante.
Las funciones que ftradicionalmente se han contratado son las siguientes
(www.monogrfias.com/trabajos3/outsourcing/outsourcing.shtnl;www.gestiopolis.com/.../full

does/ger/outsourcing.html):

¥ La Administracién de la Planeacién Estratégica
¥ La Tesoreria

¥ El control de Proveedores
¥ Administracién de Calidad
¥ Servicio al Cliente

¥ Distribucién y Ventas

¥ Servicios Generales

¥ Tecnologia Informatica

¥ Consultoria y Capacitacion
¥ Logistica.

¥ Assessment Centery

¥ Outplacement.

3.3.3. Tipos de Outsourcing (http:www.gestiopolis.com/.../fulldoes/ger/outsoursing.htm).
Deslocalizacién: También conocido como Off-shoring. Implica la contratacién de servicios a
terceros radicados en paises que ofrecen costos menores a causa de la globalizacién

laboral, entre otros factores.



In house: Es el Outsourcing que se produce en las instalaciones de la organizacién

contratante del servicio.

Off-site: Cuando el servicio de Outsourcing se produce en las instalaciones de la propia

empresa que lo presta.

Co-sourcing: Modalidad en la cual el prestador del servicio de Outsourcing ofrece algun
tipo de valor afiadido a su cliente, como compartir riesgos.

Colaborativo: Se aplica a la utilizaciéon de la capacidad ociosa en las operaciones para
producir articulos o prestar servicios a un tercero. El término enfatiza las oportunidades de

colaborar con jugadores en los que tradicionalmente no se habia pensado.

3.3.4. Consideraciones antes de decidirse a subcontratar

Ubicacion del servicio

Convenios adecuados de seguridad

Disponibilidad del servicio y capacidad

Acceso a tecnologia avanzada

Posibilidad de migracién a sistemas mas avanzados

Habilidad para administrar e informar segun acuerdo del nivel de servicio
Soporte del software

Planes de contingencia preparados

Recuperacion ante un desastre

Soporte e integracién de redes

Capacitacion de usuarios, soporte de primera linea, administradores de sistemas
Calidad del servicio

Relacién con proveedores.



El manejo ineficiente del proyecto, junto con cambios en el negocio y la tecnologia pueden
causar dificultades e incluso llevar el proyecto al fracaso. El mayor peligro, sin embargo,
es que no se trate adecuadamente la cuestion relativa al personal. El problema no es
simplemente coémo se puede transferir personal a un proveedor, sino como evitar la
pérdida del personal mas calificado con que se cuenta o incluso perder las ventajas
competitivas.
Dentro de los aspectos que se deben tomar en cuenta para subcontratar se deben
mencionar las funciones que las companias estan mas dispuesta a poner en mano de
subcontratistas. A continuacidon se mencionaran algunas de las que consideramos mas
importante dentro del andlisis realizado.

¥ Aguellas que hacen curso mas intensivo de recursos
Areas relativamente independientes
Servicios especializados y otros servicios de apoyo

Aquellas con patrones de trabajo fluctuantes en carga y rendimiento

£ £ € €

Aquellas sujetas a un mercado rapidamente cambiante y donde es costoso
reclutar, capacitar y retener al personal
¥ Agquellas con una tecnologia rapidamente cambiante que requiere una gran

inversion.

3.3.5. Beneficios del Outsourcing

El Outsourcing debe verse como un proceso que va a hacer mas competitivas a las
empresas. Muchas empresas han sido beneficiarias de un gran proteccionismo, lo cual
llevé a que se asumieran procesos que no cumplian con el propdésito de la empresa. Esta
idiosincrasia se refleja en su actitud frente a la tendencia de globalizacién de los negocios

y mercados, cuando observamos que basan sus decisiones de outsourcing



exclusivamente en la influencia que tiene en el costo para la empresa

((http:www.gestiopolis.com/.../fulldoes/ger/outsoursing.htm). Sus principales beneficios son:

¥ Abarata los costos de produccion.

¥ Facilita la obtencién de productos de mejor calidad.

¥ Reduce el numero de tareas rutinarias.

¥ Permite a la organizacion dedicarse a tareas de mayor rentabilidad.

3.3.6. Desventajas del Outsourcing

¥ Genera poca lealtad hacia la organizacion a la cual se presta el servicio.

¥ Fomenta irregularidades en la contratacion de los trabajadores.

Elimina puestos de trabajo en el pais de origen de la organizacion contratante,
especialmente cuando se aplica la deslocalizacién.

El mecanismo de Outsourcing no es un contrato mercantil en si, no obstante que como
senalaremos el estatuto juridico de las partes contratantes queda definido a través de un
contrato, generalmente un Convenio de Prestacidon de Servicios. Tampoco es una
operacién mercantil en estricto rigor, la que envuelve la concertacion en varios negocios o
actos juridicos vinculados entre si, para el logro de una determinada finalidad econémica.

Es una especie de comisidon Mercantii mediante el cual el cliente encomendaria al
Outsourcer la gestién de uno o mas negocios determinados, pues el Outsourcing como
agente externo no actua por cuenta o en representacién de su cliente.



3.3.7. Reduccion de los Costos de Produccion

Los ahorros en costo son el beneficio mas deseado (55%), pero alrededor del (30%)
informé no haber logrado ahorros, en tanto que un (25%), de quienes esperaban ahorros
en costos quedaron desilusionados.

El mensaje claro, es que el Outsourcing no soélo tiene que ver con la reduccion de costos;
también puede proporcionar mejoras en el negocio y los servicios de tecnologia. Este
debe ser estudiado como un proceso de largo plazo, en el cual se compran servicios con
la funcién basica de integrarlos a la empresa, pero sin que esto intervenga en su misién o
en sus procesos medulares. Ademas, al llevar a cabo un proceso de este tipo la empresa
puede ofrecer un valor agregado en términos de una estrategia competitiva de
diferenciacion que supere las expectativas de los clientes.

Bajo este concepto se lleva a cabo una alianza estratégica entre la empresa y el
outsource (la compania que presta el servicio de Outsourcing), para que uno o varios
procesos salgan de la empresa, o para que otros que anteriormente eran centros de
costos se conviertan en centros de ganancias. Esto le da valor agregado a la empresa:
aportar tecnologia de vanguardia, adquirir una metodologia de trabajo, estandares de
calidad internacionales, aumentar los beneficios operativos y poner a su disposicién un
grupo multidisciplinario de especialistas que van a ayudar al logro de las metas.

Otro de los beneficios que aporta este modelo es la produccién de ventajas competitivas.
En primer lugar facilita el liderazgo, porque al quitarse el lastre de aquellos procesos que
no son medulares, la empresa desarrolla tendencia a ser lider en su negocio, tiende a ser
mas eficiente porque se olvida definitivamente de algunas tareas que le obligan a dedicar
mucha atencién y tiempo; la satisfaccion de las expectativas del cliente es otra ventaja
competitiva indudable.

Es importante mencionar otros de los beneficios proporcionados por esta herramienta, los

cuales son:



La proporcién de mayor veracidad de respuestas

Proteccién de inversiones perdidas

Evitar quedar "atrapados" con el proveedor

Reduccion del riesgo del negocio

Todos estos puntos permiten que se lleve a cabo un proceso de reduccion de costos, una
actividad para mejorar el valor que se le puede estar agregando al negocio ya existente,
(quizas mediante mejores productos y servicios) y agregando valor mediante la
innovacion.

A nivel mundial ha ocurrido un fendmeno en el que la tecnologia ha ido cubriendo una
parte cada vez mayor del aspecto de negocios de las empresas, a través de los procesos
de simplificacion. Luego se vio la necesidad de llevar a cabo una fase de integracion, y
finalmente se estd observando hoy en dia una tendencia hacia la optimizacion. A
consecuencia de esa evolucién la mano de obra directa ha disminuido, siendo sustituida
por la tecnologia. Esto acentua la necesidad de las empresas de aligerar los procesos no

medulares para su negocio (www.coparmex.urg.mx/upload/bibVirtualDoes/ll-entorno).

3.3.8. Riesgos latentes al subcontratar

Pérdida de control

Riesgos de seguridad

Amenazas a la confidencialidad

Calidad / Experiencia del subcontratista (proveedor Outsourcing)

Escala de costos

Posibilidad de eliminacién de la actividad por parte del cliente final, es decir, romper el
contacto entre el cliente y quien hace el desarrollo

Pérdida de talento experto dentro de la compania

Cambio en compromiso / estabilidad financiera del subcontratista


http://www.coparmex.urg.mx/upload/bibVirtualDoes/ll-entorno

Cambio en el negocio y la tecnologia durante la vida de un contrato (también cambio del
producto)

Retorno del servicio a la compania original

Incompatibilidad de las motivaciones / habilidades, cliente - proveedor

Cambios en el entorno.

El Outsourcing representa una modalidad de relacion laboral y un contrato de trabajo que
que se aplica al trabajador para que éste no acumule una antigiedad laboral y las
prestaciones econdmicas mas importantes que debe recibir por ley, tales como: subsidios
por antigiiedad, derechos de jubilacion entre otros. Es un instrumento juridico laboral con
truco para situar a los obreros en una temporalidad siempre indefinida, o sea, contratos de
trabajo eventuales con las prestaciones minimas de Ley, pero liquidandolo
inmediatamente después de finalizar cada contrato.

Es imprescindible que las dependencias publicas del trabajo, como por ejemplo las Juntas
Locales y Federales de Conciliacién y Arbitraje, el Tribunal Federal de Conciliacion y
Arbitraje, los Institutos de Investigaciones Juridicas de Universidades Publicas informen,
motiven, vigilen y presionen como sociedad civil al gobierno federal y al Congreso Federal
para que haya un estricto seguimiento en el respeto de los derechos de los trabajadores,
a efecto de erradicar ilegalidades en los Outsourcing que no se encuentran bajo los
regimenes de la ley.

Con la nueva reforma tras su aprobacion en el Congreso de la Unién se dice que habra
ventajas como: el que los trabajadores conozcan qué empresa es la que los contrato;
exigir los derechos de seguridad social; competencia mas adecuada entre las empresas
de Outsourcing y en el caso del IMSS podra exigir las cuotas obrero-patronales y terminar

con la simulacion en las relaciones laborales.



De acuerdo a los postulados de los hacedores de esta nueva reforma se va a poner orden
en un aspecto de la Ley del Seguro Social donde habian quedado un vacio que permitian
no tener claro el esquema laboral del outsourcing, por lo que ahora, también el patrén
que se beneficia del trabajo y servicios contratados, adquiriendo un caracter de obligado
subsidiario con el trabajador, por lo que deberan cumplir con registros y control que
permitan al IMSS dar seguimiento especifico, garantizando con ello el cumplimiento de la
empresa prestadora de servicios. A su vez, el prestador de servicios estara obligado a
entregar una constancia al trabajador quién ofrece el servicio, el domicilio donde se estara
realizando el trabajo y detallando el numero de dias que se estara laborando asi como el

salario base de cotizacion.(baltasarhernandezgomez.blogspot.com/20009).

3.3.9. ¢ Qué no debe subcontratarse?

Aunque todas las funciones que aparecen a continuacion hayan sido subcontratadas con
éxito por alguien en alguna parte, se deberda hacer un examen cuidadoso antes de
subcontratar las siguientes:

Administracion de Planeacién Estratégica

Administracion de Finanzas

Administracion de la Consultoria Gerencial

Control de Proveedores

Administracion de Calidad y Administracion Ambiental

€ £ £ & £ <

La Supervisién de la Satisfaccién de los requisitos del mercado y reglamentarios
como:

Responsabilidad del Producto

Publicidad Engafiosa

Calidad

Regulaciones Ambientales



Higiene y Seguridad del Personal

Seguridad Publica

Seguridad del Producto / Servicio
Todos los requisitos reglamentarios conllevan riesgos tanto de responsabilidad corporativa
como personal.
Es importante destacar que uno de los primeros pasos en el proyecto de Outsourcing, y
quizas el mas importante es aquel en donde se seleccionan los procesos que podrian ser

subcontratados.

3.3.10. Sociedades con éxito

Una sociedad de Outsourcing con éxito dependera de estas caracteristicas:

Ser abierto

Establecer una relacion y trabajar conjuntamente

Saber donde nos encontramos actualmente en términos de productividad y rentabilidad
Conocer las necesidades mutuas

Conocer los beneficios mutuos

Compartir el riesgo.

Cada vez mas empresas buscan terciarizar el manejo de su némina y la contratacion de
personal. ;Por qué? Porque ello deja espacio para que las areas de recursos humanos
generen estrategias de desarrollo de personal, lo que a mediano y largo plazo crea
mayor valor.

Hablaremos especificamente de una de las empresas que con 20 afios en el mercado ha
logrado colocarse como una de las empresas que cumplen con los estandares antes

mencionados que otras consultorias no cuentan: ADECCO.

El modelo de Outsorucing ha logrado crecer en conjunto con las empresas de manera
exponencial de acuerdo a sus necesidades.



Muchas de ellas no cumplen con las obligaciones que marca la ley y esto ha hecho que
se desaten muchas criticas entorno al modelo. Sin embargo, es un hecho que las
Empresas formales han apoyado a la creaciéon de empleos. Incluso, han conseguido
que una parte importante del personal contratado temporalmente logre colocarse de
base en la empresa y esto ha sido con base a una sinergia generada de acuerdo a la
demanda de las empresas clientes.

Los métodos de seleccidon cada vez son mas sofisticados y precisos gracias al uso de
Tecnologias de la Informacion, Consultorias como Adecco, por ejemplo, cuentan con
métodos avanzados de seleccion y administracion de personal, asi como de manejo de

nomina. Es importante estar a la vanguardia debido a la creciente demanda de nueva
tecnologia.

Para elegir al talento adecuado se realizan numerosas pruebas de aptitudes,

personalidad e incluso de integridad que permitan a las empresas generar confianza con
respecto al servicio de Reclutamiento y Seleccién de personal. Esta ultima, se ha vuelto
muy importante en México, debido a la crisis de valores que el pais enfrenta actualmente.

Midot es una prueba que consta de una serie de preguntas no invasivas que mide el
potencial delictivo de las personas, asi como su propension al consumo de drogas,
alcohol, entre otras. Lo cual ha permitido generar con esta nueva evaluacion de
integridad estrategias empresariales que han generado en el éxito de sus empleados a
contratar.

Hoy en dia juega un papel importante es la Ley de Proteccién de Datos que ayudara a
automatizar mas los procesos y acercarse al objetivo de “cero papel”, disminuyendo los
errores humanos.

Oftra parte importante del éxito es la presencia de las empresas de Outsourcing | en
redes sociales antes mencionadas, pues “es ahi donde esta la gente”.

Gracias a su caracteristica de virilidad, los procesos de seleccion son mas rapidos. Los
puestos que mas se buscan por estos medios son aquellos que exigen un alto grado
de especializacion, como los enfocados a las tecnologias de la informacion, los que se
localizan a través de recomendaciones y los empleos que buscan gente joven.



(www.altonivel.com.mx/9164-outsourcing-su-evolucion-en-mexico.html)

3.3.11. El futuro del Outsourcing (luisgarcia.blogspot.com/2009/08outsoursing).

Ya sea que el Outsourcing sea o no parte de un movimiento mas grande, no hay duda de
que un mundo de recursos escasos esta dictando una reduccién en el personal gerencial,
una gerencia adelgazada; de hecho, la moralidad de la sociedad misma podria haber ya
sefialado el fin del desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de opulencia.

En este aspecto se presenta la estrategia del Outsourcing desde el punto de vista de la
compafia mas grande que necesita considerar dicha opcion, para que esta herramienta
funcione con futuro, es necesario proporcionar una metodologia que permita realizar la
dificil tarea del Outsourcing . En algunos casos esta estrategia debe ser examinada por
los proveedores de Outsourcing (subcontratistas), ya que estas también pueden ser
reveladoras. No obstante, resulta dificil separar a las dos, ya que ambas son mitades
gemelas de un proceso dinamico que esta cambiando el mundo de los negocios.

Varios estudios recientes, revelan que el Outsourcing esta creciendo, al mismo tiempo
que los proveedores de servicios estan ampliando su gama de ofertas. Todo esto
implica una mayor concentracion en las ventajas competitivas por parte de las
organizaciones propietarias que estan transfiriendo este trabajo a proveedores externos,
esta tendencia también podria ser un indicio de que la industria esta llegando a un
acuerdo con un ambiente mas exigente y de la necesidad de maximizar los recursos y

reducir el desperdicio.

3.3.12. ¢ Es el Outsourcing un camino sin regreso?
Es posible que se haya subcontratado una funcion vital a quien parecia ser un proveedor
competente y formal, sélo para descubrir después que no tenia capacidad ni formalidad, y

que cometioé un gran error.



Lo primero es saber si esta atrapado en un acuerdo del cual no podra librarse por afos, o
si incluyo clausulas de cancelacion.

Luego de haber llegado a la conclusién de que no se contraté a la compaiiia adecuada es
necesario plantearse las siguientes interrogantes:

¢, Puede uno recuperar el trabajo internamente al finalizar el contrato?

¢ Que contingencias necesitan planearse?

¢, Ha evaluado los riesgos?

¢, Qué requisitos debe uno imponer a los proveedores?

¢, Ha conservado usted la habilidad clave para reiniciar la funcion?

Hasta aqui se han sefalado las funciones que ha venido desarrollando tradicionalmente el
psicologo dentro de las organizaciones, sin embargo, los ejecutivos de hoy se enfrentan a
una gran cantidad de cambios y tendencias sin precedente. Estos cambios incluyen la
necesidad de ser globales, la necesidad de crecer sin usar mas capital, la necesidad de
responder a las amenazas y oportunidades de la economia y envejecimiento de la fuerza
laboral, la reduccién de costos y batallar por el pensar del consumidor.

En el siguiente capitulo se describen brevemente, las caracteristicas de las
organizaciones del siglo XXI y el perfil del psicélogo organizacional que le permitiran dar

respuestas eficientes a éstas.



4. ORGANIZACIONES DEL SIGLO XXI Y EL PERFIL DEL

PSICOLOGO ORGANIZACIONAL.

El siglo XX fue testigo de los cambios mas grandes que han existido durante la historia de
la humanidad y por consiguiente cambiaron las caracteristicas de las organizaciones y las
habilidades con que ha de contar el psicoélogo para dar respuesta de manera eficiente a

ellas. Por ello en este capitulo se describen ambas tematicas.
4.1. Caracteristicas de las organizaciones del Siglo XXI.

A nivel mundial se da un proceso de globalizacién como resultado del desarrollo de las
comunicaciones y de la informatica, frente a este proceso, existe el peligro de la pérdida
de identidad cultural, politica, econdémica. Asi mismo el problema del desempleo, que es
una problematica mundial, con un alto indice de repercusion en el mundo industrializado,
la pérdida de validez de las creencias y valores tradicionales, sin emergencia de creencias
y valores alternativos apropiados, con la agravante de que no existen actitudes ni

conductas ejemplares (Attali, 1991).

En las organizaciones, afirma Cruz (1998) que en el siglo XXl en el que habran caido
todas las barreras arancelarias, sera necesario reajustar las pequenas empresas de todo
el mundo, tendran que convertirse en empresas de clase mundial, tendran que desarrollar

las tecnologias y los métodos para competir. Una guerra de competencia se aproxima en



la escala de tiempo de la telefonia, en las telecomunicaciones, en la banca y las areas
financieras, en la produccién, en el mundo de la industria, de los servicios, todas las
empresas competiran por los mercados, ya no tendra siempre la ultima palabra la
gigantesca empresa frente a la pequefa organizacién, ahora es el momento de las

pequeias grandes empresas.

En el siglo XXI muchas organizaciones enfrentaran cambios que conduzcan a estados
criticos que permitan que se eleven los niveles de calidad y atencion en los servicios y los
productos del mundo; esto determinard que la competencia genere resultados. Si se ve
positivamente afirma Cruz (1998), significa mejores niveles de competitividad, mejores
servicios, elevacion de la productividad, el mejoramiento de precios y una oferta mayor en
cuanto a calidad, todo esto para una mejor satisfaccion personal y de los clientes y

ciudadanos.

De acuerdo al mismo autor, los empleos de medio tiempo se convertirdn en una porcion
importante de la fuerza laboral. La reduccién en las jornadas laborales les dara un mayor
control sobre la forma de programar su agenda de trabajo y otras responsabilidades a
nivel personal. Por tal razén las empresas se veran beneficiadas ya que incrementan la
permanencia de personal clave, mejoran el nivel de motivacion y la reduccién de costos.
Es probable que el trabajo a domicilio se desarrolle al punto de hacer desaparecer una
buena parte de viviendas urbanas. Nuevas formas de organizacion del trabajo,
emparejamiento del trabajo, oficina virtual, trabajo a media jornada, legalizacion de la

pluriactividad, seran tendencias probables para el presente siglo.

La mayor cantidad de trabajadores laboraran en pequefios grupos de trabajo, separados o
solos en sitios distantes. Un mayor numero trabajara de manera independiente, en las
sedes de los clientes o en los sitios de ubicacion de proyectos. Una cifra aun mas elevada

trabajara en el hogar para otros patrones y/o en sus propios negocios. En este orden de



ideas, el Talento Humano del Siglo XXI debera ser cada vez mas creativo, multifuncional,
seguro, orientado hacia el cliente, flexible, cooperativo, conocedor de negocios, orientado

hacia la calidad (Farkas & Wetlaufer, 2003).

De acuerdo a las nuevas tendencias mencionadas resulta imperioso el planteamiento de
un perfil competitivo del psicélogo organizacional del siglo XXI, basado en una
metodologia que permita plantear acciones eficientes. EI ambiente laboral exige al
psicologo poseer y contar con habilidades, aptitudes y conocimientos suficientes para
enfrentar los nuevos retos que imponen los grandes cambios organizacionales denotados
por el cambio de milenio, se hace inminente que este profesional los afronte con

responsabilidad y compromiso.

4.2. Perfil del psicologo organizacional del siglo XXI

Las organizaciones de hoy, exigen la participacion de un profesional especialista en el
comportamiento humano, capaz de aplicar toda una estructura de conocimientos
desarrollados por la ciencia de la psicologia a un ambiente en el cual se requiere ser
altamente competitivo, calificado, contar con el personal idoneo, con la habilidad de
gestionar, incorporar y aportar cada vez mas sus conocimientos al proceso de produccion,
participar en el analisis de solucién de problemas inherentes a su gestién que podrian en
algun momento obstaculizar la calidad de su trabajo, por ende, la productividad de la

organizacion.

Actualmente, el psicologo que se inserta en el campo industrial se le denomina
PSICOLOGO ORGANIZACIONAL o INDUSTRIAL, y aun cuando no hay acuerdo entre la
denominacién general de la psicologia en el trabajo, la psicologia organizacional o
industrial, su definicibn general se relaciona con la aplicacion de los principios y

métodos de la psicologia al campo del trabajo. La finalidad del psicélogo organizacional o



industrial es atender las demandas sociales en el contexto de la industria, la actividad del
psicologo esta al servicio del empresario en pro del buen funcionamiento de la sociedad

industrial. Su fin es integrar la maquina humana de trabajo a la mecanica industrial.

La labor del profesional en psicologia ha sido integrarse a este campo desempenando por
lo general tres tipos de funciones: la eleccion de miembros y reubicacién de existentes,
esto corresponde al proceso administrativo denominado reclutamiento y seleccién de
personal; la solucién de problemas originados en la administracion y relaciones sociales
entre individuos, proceso que corresponde al desarrollo organizacional y la iniciacién y
perfeccionamiento del sujeto en sus labores, que corresponde al proceso de

capacitacion.

Adicionalmente el psicologo ha incurrido en el desempefio de otras funciones tales como
la administracion de Recursos Humanos incluyendo desde el disefio hasta la aprobacion
de programas de seguridad e higiene, disefiando programas de incentivos y otras

actividades mas.

En el desempefio de sus funciones hace uso de diversos enfoques psicolégicos para dar
respuesta a demandas que se le plantean como evaluaciones de desempenio, aplicando
baterias psicométricas dependiendo que se requiera identificar, cubrir necesidades de
personal utilizando estrategias de Reclutamiento y Seleccion, Clima laboral, Equipos de
trabajo asi como Comunicacion vy Modificacion del comportamiento en las

organizaciones.

El desempeno del Psicélogo Industrial se configura a partir de demandas ya sea internas
o de clientes externos, segun sea el terreno laboral; quienes sin criterios interdisciplinarios

delegan en el psicologo funciones y actividades que demande la empresa y/o cliente.



El Psicélogo Organizacional surge en respuesta a demandas concretas de las diversas
areas de las empresas, y actualmente obedece en la generacion de bienes, productos y
servicios. La aplicacion del conocimiento del psicélogo industrial ha surgido con el interés
fundamental de solucionar problemas aun cuando no existe un desarrollo tedrico y
metodoldgico que permita una definicion clara del perfil profesional. ( Rguez. C Ma. de
Lourdes y Posadas Diaz Arturo. Revista electronica de psicologia Iztacala, Vol. 8 Num. 2,

Sept. 2005.)

En el estudio de Encino, Cardona y Ruiz (2000), se identifican variables a nivel de
conocimientos, habilidades y actitudes, mismas que se proponen para que constituyan el

perfil del psicélogo del Siglo XXI.

A continuacion se definen las variables a nivel de conocimientos:

Administracién del Talento Humano: Conocimiento con el cual se hace una planeacion,
desarrollo, coordinacion y control de técnicas capaces de promover todos los procesos

relacionados con el talento humano.

Aseguramiento de la Calidad Total: Dominio de las herramientas necesarias que sirvan
de garantia para el cumplimiento de las normas que garanticen la calidad de los
procedimientos y servicios, y la implementacion de normas de aseguramiento de la

calidad como por ejemplo: ISO 9000.

Sistemas de Gestion Medio Ambiental: Dominio de normas que propendan por el
desarrollo y el mantenimiento coherente del medio ambiente y su relacién con la calidad
de vida del ser humano, para garantizar el desarrollo sostenible, por ejemplo las normas

ISO 400.



Desarrollo del Talento Humano: Conocimiento de bases fisioldgicas y psicoldgicas del
crecimiento, construccion y perfeccionamiento de las cualidades, habilidades y actitudes
del talento humano y las garantias necesarias para que los seres humanos desarrollen al

maximo sus potencialidades para el mejor logro de los objetivos organizacionales.

Comportamiento Organizacional: Describir, entender, predecir y modificar la conducta

humana individual y grupal dentro de un ambiente organizacional.

Salud Ocupacional: Conocimiento del conjunto de herramientas que propendan por el
mantenimiento del mas alto grado de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores,

mediante la prevencion y promocion de habitos o estilos de vida y trabajo saludables.

Marketing y Comportamiento del Consumidor: Conocimiento de estrategias de

investigacion cualitativa y cuantitativa de mercados, estudios sobre imagen y consumo.

Informéatica: Dominio de programas vy tecnologias relacionados con el maximo

aprovechamiento de las computadoras.

Idioma Inglés: Dominio del idioma inglés que facilite la comunicacion en la apertura

cientifica y comercial que logra una mayor globalizacion.

Derecho Laboral: Manejo de todas las normas legales y consideraciones juridicas y de

ley referentes al contexto organizacional.

En cuanto a las variables que se refieren a habilidades se encuentran:

Liderazgo: Habilidades para influir, orientar y conducir en otras personas a través de una

interaccion directa con el fin de alcanzar unos objetivos trazados.

Toma de Decisiones: Seleccion de la mejor alternativa para la accion, basada en las

posibles consecuencias de las alternativas.



Visién Prospectiva de su Entorno: Habilidad para manejar la informacion del entorno a

favor de su profesion, las organizaciones para las que labora y los individuos en general.

Trabajo en Equipo: Conformar equipos de alto rendimiento, a través del conocimiento de
las potencialidades de los integrantes, su adecuado ajuste y la exigencia de los

estandares de ejecucion (Feinstein, 2002).

Negociacién: Persuasion dirigida a otra u otras personas con el fin de alcanzar el objetivo
propuesto con un analisis previo del valor de lo se quiere y de lo que se esta dispuesto a

ceder.

Resolucion de Problemas: Orientacion de pensamiento a la distincion de formas vy

constructos parciales en su conjunto, que permita la resolucion de procesos complejos.

Creatividad: Desarrollo de ideas innovadoras, nuevas respuestas y soluciones mas

efectivas para el trabajo diario y acorde con la exigencia del medio.

Comunicacion: Habilidad para transmitir informacion y comprension que incremente el

desempenfio dentro de la estructura formal de la organizacion.

Administracién del tiempo: Habilidad que permite al individuo planear, fijar y cumplir

metas de manera efectiva y estratégica con el fin de lograr sus objetivos.

Habilidades emprendedoras: Capacidad de un individuo para crear y desarrollar
proyectos empresariales o intraempresariales, mediante la busqueda de oportunidades,

iniciativa, persistencia, planeacion y seguimiento.

En cuanto a las variables actitudinales sobresalen:

Servicio: Disposicion para atender al cliente interno y externo de una forma eficiente y

eficaz.



Calidad: Conjugacion de excelencia, cuidado, prevision y seguimiento en el disefio y

desarrollo de los procesos de administracion del talento humano.

Etica Profesional: Actitud deliberadora y decisoria segln intereses comunes y no
individuales o de grupo que busque equidad y responsabilidad asi como el asumir las

consecuencias de los aspectos propios.

Responsabilidad social: Establecer criterios de actuacién acordes con su formacion

profesional y familiar que vayan en pro del trabajador y de la comunidad en general.

Motivaciéon Laboral: Estado interno de activacién, alerta y excitacién que conduce
enérgicamente a la persona a la busqueda y consecucién de un evento o experiencia en

el trabajo.



CONCLUSIONES

Con lo anteriormente sefialado, parece ser evidente la necesidad de prestar mayor
importancia a intensificar a través de la formacion rigurosa y continua de los procesos de
aprendizaje y enriquecimiento tedrico y practico, la formacion conceptual del futuro
profesional, la cual debe partir de la planeacion del curriculo del pregrado y crear la

necesidad de actualizarse a lo largo del ejercicio profesional.

De igual manera, la Universidad, como un factor integrador de identidad en la formacion
profesional entre el estudiante como persona y su compromiso social, debe promover el
desarrollo de las habilidades y actitudes necesarias, como las resultantes de Ila
investigacion, con las cuales el futuro profesional mantenga la intencion del éptimo
desempeno académico, conjugado con el potencial individual que conduzca a la

consecucion de la competitividad.

La psicologia organizacional debe asumir una ampliacion de los marcos de referencia
conceptuales sobre la naturaleza del hombre y su sentido del trabajo, enfrentando a la vez
la rapida innovacion tecnoldgica, la incertidumbre econdmica, la universalizacién del
conocimiento y la globalizacidon de los mercados. Y dado que las empresas del nuevo
siglo exigen mayor proyeccion empresarial y una capacidad de aprendizaje, con altos

niveles de eficiencia y eficacia del talento humano, se destaca la necesidad imperiosa de



tener un sélido conocimiento en la administracién del talento humano, que a la vez

constituye la herramienta estratégica en las organizaciones.

La comunicacién, como habilidad en el psicélogo organizacional, constituye el fundamento
esencial en la participacion y la interaccion de los diferentes actores en los procesos de
trabajo y la solidez de la organizacién. Es por ello que la formacién profesional del
psicologo debe constituir el desarrollo mas provechoso en la construccion y entrenamiento
en procesos de comunicacion, desde la retdrica hasta el desarrollo de habilidades
sociales que integren de manera armédnica tanto la habilidad de comunicacion como la
negociacion y el liderazgo, pues todas las conductas que en estos procesos se involucran,
apuntan a la misma direccion de generar vinculos que se enfocan hacia unos logros

comunes dentro de la organizacion.

Actualmente el liderazgo juega un papel muy importante en el desarrollo de las
organizaciones. El psicélogo como agente de cambio debe ser tanto un lider como un
generador de liderazgo y conductor de procesos de liderazgo, que contribuya a la
liberacion de la potencialidad de cada persona en la organizacion. La Universidad debe
participar en la estimulacion del desarrollo de las potencialidades de liderazgo en sus
estudiantes a través de programas que le permitan desarrollar su inteligencia emocional
como factor critico de éxito, pues en la actualidad no basta poseer los conocimientos y
tener la experiencia requerida para ocupar altos cargos. Ahora resulta indispensable que
los directivos sean capaces de reconocer sus emociones, autorregularlas y tener en

cuenta su efecto en los demas con el fin de producir relaciones productivas y gratificantes.

Es labor del psicélogo organizacional lograr engranar: la funcién de los empleados con la
estrategia productiva y las metas propuestas por la compania, logrando las utilidades y
desarrollo de la empresa. Ello puede lograrse dando a los empleados la libertad y

oportunidad de crear, innovar y mercadear sus propias ideas en el mejoramiento continuo



de un producto, servicio o proceso para el beneficio del negocio y el de cada individuo. La
Gerencia de Talento Humano requiere cambiar su rol de soporte operativo para
convertirse en un verdadero socio que aporte valor relevante y tangible al negocio.
Ademas de mantener su orientaciéon humana y social, los Gerentes de Talento Humano
deben traducir en términos econémicos su gestion, superando el enfoque de optimizacion

de costos para orientarse a la generacion de valor.

Finalmente, y teniendo en cuenta lo expuesto, la formacion del psicélogo organizacional
debe enfocarse en el desarrollo del ser, el saber y el saber hacer en contexto y para ello
debe estar abierto a nuevas formas de trabajo y de contratacion como los outsourcing,
volviéndose empresario y socio estratégico de las empresas, generando su propio trabajo
y el de otros posibilitando mayor competitividad a las empresas y mejor calidad de vida a
las personas siendo asi un agente de cambio con un perfil competitivo que le permita
transformar tanto a las organizaciones como el contexto que se vislumbra en este siglo

XXI.
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FORMATO DE DESCRIPCION DE PUESTO
0. IDENTIFICACION

a) Denominacioén del Cargo

b) Direccion/Facultad/Departamento/Sector/Unidad Sede:

Carga Horas Extras

c¢) Nombre del Funcionario Encuestado: Horaria
Semanal: | Sl NO

10; DESCRIPCION DE FUNCIONES

II.1. Objetivo del Puesto (Describa la razén de que exista el mismo y su finali-
dad)

I.2. Principales Funciones. Enumere las funciones de su puesto de trabajo co-
menzando por las mas representativas a las menos significativas, asi como las
tareas que resultan necesario realizar para el cumplimiento de las mismas.

Funciones: Tareas

I.3. Analisis de las funciones que realiza. Segun la interpretacion de los proble-
mas que se presentan en el desarrollo de las funciones asignadas, seleccione la
opcién que considera mas aproximada.

D El trabajo consiste, basicamente en la aplicacion estricta de reglas e instrucciones
simples, establecidas por la institucién, en las que contemplan practicamente todas
las alternativas que pueden presentarse en su realizacion.

D El trabajo supone el manejo de normas, procedimientos y precedentes diversos no
previstos en su totalidad, por lo que se requiere un cierto proceso personal de in-
terpretacion y eleccion de las lineas de accion mas adecuadas.




El desarrollo del trabajo se orienta, de manera genérica, por los criterios y progra-
mas especificos establecidos por la institucion para cada departamento.

El trabajo debe hacer frente a problemas, para cuya resolucién sélo se dispone
como guia las politicas generales y orientaciones estratégicas de la institucion.

La solucion de los problemas debe hallarse sin mas reglas que las propias del pen-
samiento abstracto y especulativo.

IL.4. Problemas que se presentan al desarrollar las funciones. En cuanto a las
caracteristicas predominantes del quehacer diario del trabajo, elija la alternativa que
considere mas representativa.

d

El trabajo supone enfrentarse a situaciones idénticas y repetitivas que requieren
una simple eleccion entre opciones de actuacioén ya aprendidas.

d

El trabajo supone abordar, con frecuencia, situaciones similares que requieren el
manejo de reglas y acciones aprendidas, pero cuya soluciéon no se encuentra pre-
viamente contemplada, por lo que requiere un ligero proceso de analisis.

d

El trabajo supone enfrentarse a situaciones diferentes que presentan aspectos
nuevos, por lo que su tratamiento requiere un ejercicio de analisis entre el conjunto
de experiencias anteriores analogas y una aportacién total o parcial de nuevos pro-
cedimientos de trabajo.

d

El trabajo debe responder a situaciones diferentes en las que la busqueda de solu-
ciones requiere un proceso complejo de reflexion, interpretacion, valoracion y ela-
boracion de métodos y/o proyectos alternativos.

IL5. Independencia para realizar las funciones. De acuerdo a las decisiones que
se deben adoptar en el puesto, seleccione la alternativa que considere mas apro-
ximada.

El trabajo esta sujeto al cumplimiento de instrucciones directas y detalladas del
superior y a su supervision estrecha

El marco adecuado viene determinado, basicamente, por el cumplimiento de las
circulares, procedimientos y técnicas rutinarias conocidas. La supervision del supe-
rior se centra en la cantidad de trabajo realizado, o sobre el propio trabajo cuando
se produce una realizacion equivocada o existen quejas de terceros.

El puesto esta sometido, parcialmente, a la realizacién de planes y programas ope-
rativos concretos y definidos. La revision del superior se centra periédicamente en
la evaluacion de los resultados derivados de la accion o sobre la calidad del trabajo
realizado.

El puesto esta dirigido al logro de objetivos amplios y sujeto a las politicas genera-
les del area. El control se realiza sobre resultados, hay un amplio margen de elec-
cion de métodos. Frecuentemente se desarrollan metodologias para alcanzar los
resultados deseados.

El puesto esta sujeto al desarrollo de las orientaciones generales y estratégicas
dictadas por la alta direccién y a la consecucion de los objetivos globales de la or-
ganizacion




I.6. ; Qué otro funcionario, en la Unidad realiza tareas iguales o similares a las efec-
tuadas por Ud.? (Indique el Nombre y Cargo del mismo)

Nombre Perfil Laboral

I.7. Supervision Ejercida

EN CASO DE TENER PERSONAL DEPENDIENTTE
COMPLETE LA SIGUIENTE

= Indique los siguientes datos del personal que supervisa

Nombre y Apellido Denominacion del Cargo

= Marque las responsabilidades de supervision que son parte de su trabajo.

- Instruir - Coordinar actividades

- Asignar trabajo - Asignar personal

- Revisar trabajo - Actuar en problemas con los empleados
- Planear el trabajo de otros - Seleccionar nuevos empleados

Recomienda Aprueba

- Transferencias

- Promociones

- Medidas Disciplinarias
- Despidos

- Aumentos Salariales




= Considerando la variedad de trabajo realizado por sus funcionarios, marque la/s
opciodn/es que considere mas representativas de su puesto de trabajo.

Todos los supervisados realizan practicamente las mismas funciones y éstas son basi-
camente tareas operativas o administrativas.

Las funciones de los supervisados son diversas, alternando tareas administrativas con
tareas de gestion.

Las funciones de los supervisados son muy diferentes unas de otras, alternandose
tareas de gestion con analisis de problemas.

OO0= RESPOMNISAESNNLOAD

lll.1. Indique la responsabilidad que tiene el cargo encuestado con relacion al traba-
jo de otras personas. Seleccione la alternativa que considere mas valida

No requiere ejercer mando o autoridad alguna.

Es responsable por la asignacién de trabajos y comprobacién de su ejecucion, si-
guiendo normas establecidas.

Es responsable por la distribucién del trabajo y control de resultados en un grupo
concreto, realizando trabajos notoriamente de mayor complejidad.

Es responsable de la supervisién de varios grupos de trabajo, con autoridad para
planificar y determinar procesos y métodos.

Es responsable de la direccion de una Unidad compuesta por varios grupos de
trabajo, con autoridad para establecer politicas y fijar objetivos.

De considerar que es diferente el modo en que incide su trabajo en el trabajo de
otros empleados describalo:

RESPONSABLIDAD DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar | Convencer

Supervisor
Colegas
Colaboradores
Clientes
Proveedores
Otros

lll.2. Indique la responsabilidad que debe asumir al desempeniar su trabajo:

lll.2.1. En su cargo, es responsable por el manejo de informacion confidencial:

st [ | No| |




En caso de haber seleccionado la opcién S, indique el tipo de informaciéon confi-
dencial:

1.-

2.-

¢, Cuales serian los principales perjuicios que ocasionaria el mal uso de la informa-
cion confidencial?

1.-

2.-

El mal uso de esta informacién se detectaria en los siguientes plazos:

l:l Antes de 1 Mes l:l En 6 Meses D Mas de 1 afo

ll1.2.2. En su cargo, es responsable por el manejo de dinero, documentos, etc.:

st [ ] No | ]

En caso de haber seleccionado la opcién Sl, indique el monto de dinero, documen-
tos, etc.

1.-

2.-

¢, Cuales serian los principales perjuicios que ocasionaria el mal uso de dinero, do-
cumentos, etc.?

1.-

2.-

El mal uso del dinero, documentos, etc. se detectaria en los siguientes plazos:

l:l Antes de 1 Mes El En 6 Meses El Mas de 1 afo

lll.2.3. En su cargo, es responsable por la operacion y/o cuidado de equipos y he-

rramientas:
s [ ] no [ ]




En caso de haber seleccionado la opcion Sl, indique el tipo de operacion, asi como
el equipo y herramientas que utiliza:

1.-

2.-

¢, Cuales serian los principales perjuicios que ocasionaria el mal uso de equipos y
herramientas?

1.-

2.-

El mal uso se detectaria en los siguientes plazos:

l:l Antes de 1 Mes l:l En 6 Meses I:l Mas de 1 afo

lll.2.4. Describa los errores que pueden suceder en este puesto de trabajo (de
acuerdo a las funciones descritas en los numerales Il.1 y Il.2 del Formulario), e indi-
que con qué facilidad o dificultad se pueden detectar los mismos.

NG REL ACGTIONIZAMIDENIT®

IV.1. Describa los contactos personales que debe mantener para desempefiarse en
el cargo (dentro del area de trabajo, dentro de la Organizacion, fuera de la Organi-
zacién) Indique la importancia de los contactos para la Organizacion

RELACIONES INUTERNAS

Nombre o Cargo Motivo: Frecuencia*

RELACIONES EXITERNAS

Nombre - Institucion Motivo: Frecuencia*




* Indicar: C (constantemente) — F (frecuentemente) - O (ocasionalmente)

IV.2. El puesto de trabajo requiere trabajo en equipo:

st [ ] Nno [ ]

De requerir trabajo en equipo indique el nivel de interrelacion necesario entre sus

integrantes:
Bajo | | Medio | | Ato | |
V. CON@CIMIENTOS - EXPERIENCIA

V.1; Qué capacitacion considera como requisito para un desempefio laboral eficien-
te? ¢ Por qué?

V.2.;Qué experiencia laboral considera necesaria para el éptimo desempefio de su
trabajo? Describala e indique el tiempo conveniente asi como dénde se adquiere.

VIi;, CONRICIONES Y MERIO AMBIENTE DE TRABAJQ

VI.1. Indique el esfuerzo fisico que requiere el desempefio en el puesto encuesta-
do:

VI.1.1. No relevante VI.1.2.|¢ Ocasionalmente

Poca Intensidad e Frecuentemente

Mediana Intensidad e Continuamente

Gran intensidad

VI.2 Describa que aptitudes fisicas se requieren para desempefar este puesto de
trabajo:

VI.3. Con relacion al puesto a describir sefale los items que Ud. considera le pro-
vocan desgaste, presion o disconformidad en el trabajo.

Sobrecarga de tarea y funciones Otros: (especificar)

Ritmo de trabajo

Tipo de trabajo

Interrupciones constantes

Excesiva responsabilidad




Falta de espacio para realizar la tarea

V1.4 ; El ambiente de trabajo le produce desgaste?

st [ ] Nno [ ]

En caso de contestar Sl, especificar:

Vil COMIPETENCIAS

¢, Qué habilidades considera requiere el 6ptimo desempefio de este puesto de tra-
bajo? (Capacidades personales y técnicas)

VIil; OBSERVACIONES:

Carges

Eirmas




BARABERIRESHONDIDOIRORERURERIORINEDIATO:

3% DESCRIPCION DE FUNCIONES

IX.1. En caso de no estar de acuerdo con el Objetivo del Puesto: (item II.1.) modi-
fiquelo o amplielo a continuacion:

IX.2. En caso de no estar de acuerdo con las Principales Funciones y Tareas indi-
cadas en el item II.2.; amplielas o modifiquelas a continuacion.

Funciones: Tareas

IX.3. Indique cual o cuales de las Funciones descritas en el item I.2. o modificadas
en el item IX.2 son las mas representativas del cargo. (Anote en orden de impor-
tancia el numero que en los items I1.2. y IX.2. ha identificado la tarea)

% RIESGO DE DANO PERSOMAL

Indique si existen posibilidades que el empleado se vea afectado por alteraciones
tanto fisicas como psiquicas al desempenarse en su trabajo.

st [ | Nno | |

En caso de indicar Si, por favor especifique ¢Cual o cuales serian los mismos?,
¢ En qué situacion? y ¢ Con qué frecuencia se producirian?




X INSTRUCESION]

Xll.1. Instruccion Formal: Indique los estudios necesarios que debe tener quien
se desempefie en el cargo.

Anos
Instruccion Formal de Titulo
Estudio

Carrera o
Especialidad

Primaria

Secundaria 1er. Ciclo

Preparatoria y/o Nivel Téc-
nico (Especificar)
Universidad

Postgrados,

Maestrias, Doctorados

Otros estudios. (Especifi-
car)

Xl.2. Conocimientos: Indique los conocimientos no formales que considera nece-
sario para el desempefio del cargo. Incluya aqui aquellos que:

a) se requieren pero no se exige una titulacion,

b) se obtienen por medio del ejercicio de alguna actividad.

X0 EXPERIENGIA

Determine el tipo de experiencia que Ud. considera necesaria para el desempefo
del cargo (adiestramiento en el cargo por un superior, en cargos de nivel inferior, en
otros puestos de trabajo, dentro y/o fuera de la U.C.U.)

Tiempo

Experiencia en: ~
(meses - anos)

Carge:

Biimas




FORMATO DIE ENTREVISTA POR COMPET

CANDIPATO

PUESTO)  ASPIRANTT

RER

1.- COMUNICACION.- Es un proceso de
interaccién entre dos o mas personas que resulta
efectiva cuando se promueve un clima de respeto
mutuo. (Inter-relaciones fluidas, Claridad y precision
en el mensaje y libertad para expresarse)

Preguntas de comportamiento planeadas

Cuéntame de alguna situacion en la que en u

Calificacion de Comunicacion D

Acciones clave:
e Obtener retroalimentacion o feed back
e Transmite mensajes claros.
e Emite ideas a equipos de trabajo.

na reunioén o junta no hayas estado de acuerdo en lo

planteado ¢ Cémo lograste comunicar tus inconformidades?

Dame un ejemplo de alguna ocasion en que tuviste problemas de comunicacion con alguna persona
que dependia de ti 0 un par y como lo resolviste.

¢, Coémo suele ser la actitud de los demas cuando muestras tu opinién acerca de alguna decisidon

importante a tomar expuesta en una reunion?

Situacion / Tarea

Accion Resultado




Calificacion de Analisis de Situaciones

2.- Analisis de situaciones- Es la capacidad
para analizar y evaluar un problema o desviacion
considerando todas las posibles causas
probables. (Analisis en varias dimensiones, . . .
ejercitando la parte creativa del cerebro, Reducir ¢ Cpnadgrar el andlisis en varias
el riesgo y la recurrencia de los problemas o dimensiones

desviaciones, Identificar claramente las Carencia Desarrollar una vision sistémica

de sus tareas y los Cortos de su proceso) Ejercitar la parte creativa del cerebro

Reducir el riesgo y la recurrencia de
los problemas o desviaciones

Controla y evalla los resultados
continuamente

Acciones Clave:

Preguntas de comportamiento planeadas

¢,Cual ha sido la asignacion mas importante que has tenido y por qué lo fue? ; Cémo lo manejaste?

¢, Cual ha sido la situacién mas compleja que debiste resolver en tu trabajo, teniendo que sortear
presiones, contingencias y/o conflictos? ;Como lo resolviste?

¢, Qué aspectos tomaste en cuenta para lograr la resolucion?

Platicame de alguna situacion, ya sea laboral o de otro ambito (deportivo, académico, personal) mas
tenso que hayas tenido que resolver y que factores tomaste en cuenta

Situaciéon / Tarea Accion Resultado




e 3.- Toma de decisiones- Es el analisis y
evaluacion de opciones considerando todas las
variables adversas a fin de tomar la mejor
decision, considerando que su enfoque esta en el
presente y tiende a las acciones correctivas mas
que a las preventivas.

Preguntas de comportamiento planeadas

Calificacion de Toma de Decisiones

Acciones Clave:

Reducir las incidencias de errores
subjetivos para evaluar alternativas
frente a una decisién gerencial

Identificar el riesgo, la probabilidad y la
gravedad de tomar determinada decision

Tener un patron para ponderar
alternativas u opciones.

¢, Qué haces cuando tienes que tomar una decision y no hay un procedimiento estipulado?

Cual es el modelo o estructura que utilizas para medir el riesgo y/o gravedad de tomar una
determinada decisién dame un ejemplo que hayas vivido recientemente

Relatame alguna situacion en la cual se vio afectado por diversos factores externos que alternaron
el curso normal de trabajo y dificultaron la toma de decisiones que debia realizar ;Qué hiciste al

respecto? ; Como te sentiste?

Situacion / Tarea

Accion

Resultado




Calificacion de Negociacion

Acciones Clave

4.- Negociacion- Es la relacién que establecen Muestra un bajo indice de conflicto,
dos 0 mas personas para alcanzar un acuerdo, muestra respeto y escucha su argumento
que resulta beneficioso para ambas partes a fin de Identificar los intereses del otro.
cuando se acercan posiciones con una vision Mantiene una mayor expectativa de logro
compartida ganar-ganar. al utilizar la formula de ganar-ganar.
Ante la opcién de su contraparte, ataca el
problema en conjunto a través de
establecer la satisfaccion de ambas
partes-.

Preguntas de comportamiento planeadas

Platicame una situacién real en la cual llevaste a cabo una negociacién con un cliente que tuvo
como resultado un ganar — ganar

Platicame una negociacion complicada en la cual no llegaste a los acuerdos esperados.

Platicame cual es el modelo que consideras para llevar a cabo una negociaciéon con un cliente
interno 6 externo. Coméntame un ejemplo en donde lo hayas aplicado

¢, Coémo planeas una negociacién? ;Cémo das seguimiento?

Situacion / Tarea Accién Resultado




ESGALA DE LA ENTREVISTA

ESCALA DEFINICION DE LA ESCALA

Mucho mas que
aceptable Candidato sobre calificado

Mas que aceptable Supera los criterios de desempefio para el puesto

Aceptable Satisface los criterios de desempefio para el puesto

Menos que aceptable Generalmente no satisface los criterios de desempefio
para el puesto

Mucho menos que Significativamente inferior a los criterios requeridos
aceptable para el puesto.

No dio tiempo de cubrir esa competencia
No hubo oportunidad El candidato no tuvo oportunidad de adquirir

de observar la competencia experiencia en esa competencia

Débil No obtuvo STARS datos suficientes para justificar
la calificacion de la competencia




TSORSETT

WY EYY

Optimo Notable Satisfactorio Mejorable Insatisfactorio

a) Comunicacion.

b) Negociacion,

c) Liderazgo
d) Pensamiento
Sistémico

e) Trabajo en equipo

Definir Objetivos del A.C. Excedido Alcanzado No alcanzado




Cualidades mas destacadas

Referencia al puesto

Mantener en puesto Modificar funciones Cambio de puesto Promocion
actual

WGADOR
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