‘ UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
{ FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
; ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES

cEENTITIENTE

TRABAJO DE GRADO

Presentado para optar al titulo de:

LICENCIADO EN RELACI(?NES INDUSTRIALES
(INDUSTRIOLOGO)

Titulo:
VALIDEZ DE CONSTRUCTO DE LA PREDICTIBILIDAD
DEL ASSESSMENT CENTER PARA SELECCIONAR A LA
FUERZA DE VENTAS

Realizado por:
- Michelle Karina Jaimes Ostos
- Patricia Wenk Torres

Profesor guia:
Jos¢ Ramon Naranjo Mora

RESULTADO DEL EXAMEN:

Este Trabajo de Grado ha sido evaluado por el Jurado Examinador y ha
obtenido la calificacion de
: () puntos.

Nombre: Firma:
Nombre: Firma:
Nombre: Firma:

Caracas, de de




Universidad Catolica Andrés Bello.
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales.
Escuelas de Ciencias Sociales
Carrera: Relaciones Industriales
Mencién: Recursos Humanos

TRABAJO DE GRADO
Presentado para optar al titulo de:
LICENCIADO EN RELACIONES INDUSTRIALES
(INDUSTRIOLOGO)

VALIDEZ DE CONSTRUCTO DE LA PREDICCTIBILIDAD DEL ASSESSMENT
CENTER PARA SELECCIONAR A LA FUERZA DE VENTAS

Tesista: Michelle Karina Jaimes Ostos

Tesista: Patricia Wenk Torres

Tutor: Jos¢ Ramon Naranjo Mora

Caracas, 25 de Septiembre del 2008



DEDICATORIA

A Dios por haberme dado la vida y haberme colocado en camino correcto, por brindarme

fuerza, constancia y dedicacion para seguir adelante.

A mi abuela, por solo estar viva para dedicarle mis éxitos y ser fuente de mi inspiracion.

A mis Padres y hermana por su apoyo y amor incondicional, por estar ahi todos y cada uno

de los dias que los necesité.

A mi tia Olga por todo el apoyo recibido con su presencia durante todas las experiencias

vividas.

A mis amigas y compaieros de clase por haber aportado su granito de arena para este

proyecto y de quién aprendi valiosas lecciones de vida.

A Mich por ser la mejor compaiera de tesis, por haber estado a mi lado en este largo

caminar, sin ella este trabajo no hubiese sido el mismo.

A Hanny y a Daniel por ser apoyo incondicional en tan corto tiempo y haberme permitido

culminar este trabajo con éxito.

A mi Cuchurrumin, por haberme escuchado silenciosamente y por compartir los

momentos buenos y malos y hacer de todos ellos un recuerdo especial.

Patricia Wenk



DEDICATORIA

Principalmente le dedico este proyecto a Dios y a la Virgen por regalarme el don de la vida

y por llenarme de fortaleza cuando mas la he necesitado.

A mis padres por darme la oportunidad de adquirir una buena educacion y por el apoyo

incondicional.

A mi hermana Erika por orientarme a lo largo de la carrera, aunque nos separen las

distancias.

A mi hermana Jennifer por compartir los buenos y malos momentos durante estos cinco

anos.

A Johan por todo el apoyo y paciencia brindada durante todo este tiempo.

A mis amigos y amigas por contribuir de alguna manera a mi formacion académica.

A Patricia por el apoyo y colaboracidn para poder realizar este proyecto, por la disposicion

de trabajar en equipo y por compartir todos esos momentos agradables y desagradables

desde que nos conocimos en la universidad.

A mi futuro sobrino Sergio.

A Luis Armando por su apoyo incondicional.

Michelle Jaimes



AGRADECIMIENTOS

Al Profesor José Naranjo, quien fue nuestro guia hacia el éxito, lleno de experiencias
9 2 b

paciencia y sabiduria nos ensefio que lo importante no es llegar primero sino saber llegar,

por la orientacion, el apoyo y colaboracion durante la elaboracion de este proyecto y por

estar siempre dispuesto a prestar ayuda a los estudiantes.

A Jhaitiana por la colaboracion para poder obtener la informacion necesaria para la

elaboracion del proyecto.

A Andrés por colaborar y atender a la solicitud para poder obtener la informacion

requerida para la realizacion de este proyecto.

A las empresas participantes en el estudio por abrirnos sus puertas y brindarnos la ayuda

que necesitabamos.

A nuestras familias por habernos brindado su apoyo incondicional



INDICE

INTRODUCCION.....coouiiriiriereeneiseeseeseess s sese s sttt 13
CAPITULO I FORMULACION DEL PROBLEMA........c.coovivimiiieeeeeeeeeseseeeeens 16-24
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION........coooiuiiiiieeeeeeeeeeeee e 25
CAPITULO II: MARCO TEORICO........criemriimrimrienresesisesisseessssssssssesssssesessseeens 26-80
Reclutamiento y seleccion de personal.................ccoocoiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 26
RECIULAMICNILO. ..ottt sttt be et et sbe e b eaeens 26
Fuentes INTEINas. ... ....ooouiiiiiiiiiiicee ettt e 27
Ventajas del Reclutamiento iNteINO0..........coueiiiieiiieiiieiiecie ettt 28
Desventajas del Reclutamiento iNterNO.........ccueevierieeiiiinieeiieiie et 29
FUENLES EXTEIMAS. ....couiiiiiiiiiiie ettt ettt st s e e 30
Ventajas del Reclutamiento €XternO.........cccuierieeiieriieiiieiie ettt 31
Desventajas del Reclutamiento Xterno.........cccueeuieriieiiieniieiieeie ettt ens 32
SelecciOn de PerSONAL.........cccuiiiiiiiiiiiiieiee ettt ettt et ettt st areen 33
Técnicas 0 pruebas de SELECCION..........eevuiiiiieiieeii ettt et et esee e ens 36
Proceso de SEIECCION. .....ccuiiiiiiiiiiiiiciteeeee ettt et ettt 38
Seleccion de 10S rupos de VENTA........ccueeiieiiieiieiiieie ettt e 41
COMPELEIICIAS. ........oiiiiiiiiiiieeit ettt et e e e sttt e st e e st e e s bt e e sabeeesabeeesabeesnaseeenneas 44
DIEEINICION. ...ttt ettt et b e et b et 44
Caracteristicas de COMPELENCIAS. .....c.eeruieriieriieeiieetieniieeteesteeeteesteesbeesseesaseesseessseeseesnseenne 45
TIPS dE COMPELENCIAS. .. .eeuvieiiieiieeiieiieeiteeriee et ettesteeteestteebeesabeetaessseesseessseenseesnseenseennns 46
Utilidad de 1as COMPELENCIAS. .....eecvieriieiiieiieeieeiteeieeeteeite et esteesae et e sereesbeesabeeseessseenseens 47
ASSESSIMENT CONMULT .........ocuiiiiiiiiiiiiiiiiieie ettt ettt ettt et e e beesaeeeaeees 48

v



DEIINICTON. .. et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaeeeeeeeeaanraaaeeaeaaaes 48

Origen del ASSESSMENE CENLET.........uuieeiiieeiiieeirieeeiieeeiteeesteeesteeesseeessseeessreeessseessseessseeenns 49
Caracteristicas del Assessment Center............ovueiuiiitiiiiii e 50
Tipos de ASSESSIMENT CONEET. .. ..uuttnttettt et et et e et et e e e et e e e e aeeeaeenaeen 51
Etapas de Diseflo y Desarrollo del Assessment Center...........c.ovvvvviniiiiiiinnienniininnn.. 51
Tipos de Actividad en 10S ASSeSSMENT CENLET........eeerureeriieeiiieeiee e e eeeeereeeeveeeereeeeeeeas 53
Tipos de Pruebas Situacionales Utilizadas en el Assessment Center............ccceeeeveeereveennnee. 54
Modelo de AssesSMENt CENLET ........co.eiuuintiiti e e 55
Metodologia S0Ci0-PSicOdramatiCa.............cccuvieriieeiiiieeiieeciie e 56
Instrumentos Basicos del Psicodrama..............cccooiiiiiiiiiiiiiiiiccee e 58
Etapas del Proceso del PSicodrama............cceeecuiieiiiieeiiieeiie e 59
Evaluacion del desempeiio laboral...................cccoooiiiiiiiiiieeeeeeee e 63
DIEEINICTIONES. ...ttt ettt ettt e et esaee et e esbbeeabeesbeeeabeesateenbeenaees 63
Enfoques y tipos de evaluacion de desempemio..........cecveeereieeeiiieeiieeeie e 66
Ventajas de la evaluacion del desempenio.........cecveeeeieieiiieeiiie e 66
Desventajas de la evaluacion del desempeno..........o.c.vviuiiiiiiiiiiiiii i, 67
Validez y Confiabilidad de la Evaluacion del Desempeno...........cceevveerieeeniveeecieecieeeeenenn 67
Evaluacion de desempenio de 10s grupos de VENtas..........ccceeeeuveeeciieeeiieeniieeeiee e e 69
Importancia de la Evaluacion de Desempenio..........cccuveeeiieeriieeiiieeriee e 70
Validez y Confiabilidad...................ccoiiiiiiiii e 72
FLab1lidad. ...c..eoeeee e e 72
VALIACZ. ..ttt ettt ettt e ettt eat e e b eaeas 73
TIPOS A€ VAIIACZ....cceviieiiie ettt e e et e e e e e s saeeessneeennaeeennns 74



Formas de Validacion de COMSIIUCTO. .....uuueeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeneseneeneen 75

Validez de los instrumentos de seleccion (Assessment Center)..........ccveeeeuveeeeiveeeeiveeeennennn. 80
CAPITULO III: MARCO REFERENCIAL...........ccociiiiiiiiiiiie e 81-82
EPIESa A ..o e 81
EmPresa B ... 81
EMPIesa C. ..o e 82
EMPresa D ..o e 82
CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO............ouiiiiiiiieiiiiieeeie 83-102
TIPO de INVESTIZACION. ......eiiiiieiieiiieieete ettt ettt ettt et e b &3
TIPO AE AISEIIO. ...ttt ettt et st b ettt sb e e b st esaeenae e 83
PODIACION ¥ MUCSITA. ......eiieiiieiieeiieeie ettt ettt ettt e et e et e et e e bt e esbeeseeenseensaeenseenseas 85
Instrumentos de MEdICION. ........couieiiriiriiiiiiieeeteet ettt s 89
Estrategia MetOdOIOZICA. ......cecvieiiiiiieiieeie ettt ettt ettt e e e eneeas 95
Tratamiento eStAAISTICO. ... eiiirtiiieriieiecie ettt st 96
Operacionalizacion de Variables..........cooeiieriieiieenieeiieeie ettt ens 102

CAPITULO V: PRESENTACION, DISCUSION Y ANALISIS DE

RESULTADOS. ... oo e 103-129
CONCLUSIONES . . . e e 130
RECOMENDACIONES. .. .., 133
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooviiieiieeeeeeeeeeeeeeevseeee e 134
ANE X O S . 137- 147
ANexo A: GUION de ENTIEVISTA. . ...ttt 137
Anexo B: Formato de evaluacion de desempenio...........oovvviiiiiiiiiiiiiiiiiieiieennen. 138
Anexo C: Formato de registro de comportamientos............oovevueeiniennieenneennnennnnn 141

vi



Anexo D: Informacion recolectada de laempresa C.........oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiin, 144
Anexo E: Informacion Recolectada empresa D.........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 145

Tabla 34: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras

independientes (Empresas A y B) ..o 146

Tabla 35: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras

independientes (Empresas C y D). 146

Tabla 36: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras

independientes (EMpPresas A ¥ C) it 147

Tabla 37: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras

independientes (Empresas B y D).....oooiiiiii 147

vil



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Cuadro de definiciones del Proceso de Seleccion.........ueeeeeeeiiiii i, 34
Tabla 2: Cuadro de los puestos relacionados al rol de ventas....................cooovvvennnen. 43
Tabla 3: Cuadro de definiciones de AssesSmMent CENter. .........uuuueeeueeeeeeeeeeeeeenns 49

Tabla 4: Cuadro comparativo entre el psicodrama tradicional y el psicodrama en las

0] 228 B2 Tod 103 4 1S 61
Tabla 4: Cuadro comparativo entre el psicodrama tradicional y el psicodrama en las

organizaciones (CONINUACION). ... ..o.uiuutet ittt ettt et et e et e et ite e e eeeaeeeenenans 62
Tabla 5: Cuadro resumen de algunas definiciones de evaluacion de desempefio.............. 65
Tabla 6: Cuadro de puntajes del primer Assessment center y ocho afios posteriormente.. 77
Tabla 7: Cuadro resumen de conceptos y clasificaciones de validez segun varios autores. 79
Tabla 8: Cuadro de Métodos de Recoleccion de Informacion..............o.oooeiiiiiin. 80

Tabla 9: Cuadro de la Poblacion de las empresas que no Aplican Assessment Center......85

Tabla 10: Cuadro de la Poblacion de las empresas que Aplican Assessment Center......... 86
Tabla 11: Cuadro de la Muestra de las empresas que no aplican Assessment Center........ 87
Tabla 12: Cuadro de la Muestra de las empresas que aplican Assessment Center............ 88
Tabla 13: Cuadro de la Muestra Total de las Empresas participantes.......................... 88

Tabla 14: Cuadro de Competencias medidas para evaluar a la fuerza de ventas de cuatro

empresas del area Metropolitana...........c.ooiuiiiiiiii i e 91
Tabla 15: ANOV A ..o 101
Tabla 16: Operacionalizacion de Variables.............cocieriiiriiiiiieiienieeee e 102

Tabla 17: Cuadro del Proceso de aplicacion de la técnica de entrevista (Grupo Control)..104
Tabla 18: Cuadro Proceso de aplicacion del Assessment Center (Grupo experimental)...106
Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion...113
Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion
(CONLMUACION). . .ottt e et et et e et et e et et e e et ettt e et et e et e e eae e eeeaaeeanss 114
Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion

(CONEIMUACION). .+ ettt ettt et et et e et et e et et e et e et e e et e e et e et e enee et eaeeeenreeees 115

viil



Tabla 20: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempeiio.

Empresa A (Grupo Control)........oouieiiiiiii e e 115
Tabla 21: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio.
Empresa B (Grupo Control).........oouiiiiiiiiii i e 117
Tabla 22: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempeiio.
Empresa C (Grupo Experimental)...........coooiiiiiiiiiii e, 118
Tabla 23: Resultados de las competencias en la evaluacién de desempefio. Empresa D
(Grupo EXperimental)........c.cooeiiiiiiiii e e e 119
Tabla 24: Cuadro de resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa C
(Grupo EXperimental).........oouiiuiiiiii i 120
Tabla 25: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa D

(Grupo EXperimental)........c.ooiuiiiuiiii i e e e 121
Tabla 26: Cuadro de Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras
Independientes de las poblaciones de Candidatos Vs Supervisores. .........ccoceerveervrennnnnne 123
Tabla 27: Resumen del Procedimiento Prueba T para muestras independientes................ 124
Tabla 28: AnAlisis de ANOVA........oiuiiii i 125
Tabla 29: ANOVA. ... e e 126

Tabla 30: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las
CBMPIESAS A Y B 127
Tabla 31: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las
EMPTESAS C ¥ Do 127
Tabla 32: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las
CMPIESAS A Y Gttt 128
Tabla 33: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las

EMPTESAS B Y Do 129

X



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa A
(GIUPO CONLIOL). ..ttt ettt et e e e et e e et e e e e e 116

Grafico 2: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempeiio. Empresa B
(GIUPO CONtIOL). ...ttt e e 117

Grafico 3: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa C
(Erupo eXPerimMental).........ovuiiit i e 118

Grafico 4: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa D

(Grupo EXperimental)........c.ooiiiiiiiiii e e e 119

Grafico 5: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa C

(Grupo EXperimental).........oooouiiiiiiii e 121

Grafico 6: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa D
(Grupo EXperimental)........c.coiiiiiiii it e e e 122



Flujograma 1:
Flujograma 2:
Flujograma 3:
Flujograma 4:
Flujograma 5:
Flujograma 6:
Flujograma 7:
Flujograma 8:

Flujograma 9:

INDICE DE FIGURAS

Modelo de Assessment Center segun Reynolds y Consentino (2005)........ 55
Proceso de entrevistaen Famade A........... ... 105
Proceso de Entrevista en Empresa B...............oooiiiii 105
Proceso del Assessment Center en Empresa C.............ccovveeiiiniinnn.n. 107
Proceso del Assessment Center en Empresa D....................ocoinai 107
Proceso de Seleccion de la fuerza de ventas de la Empresa A................ 109
Proceso de Seleccion de la fuerza de ventas de la Empresa B................ 110
Proceso de Seleccion de la fuerza de ventas de la Empresa C................... 111
Proceso de Seleccion de la fuerza de ventas de la Empresa D................ 112

X1



RESUMEN

La presente investigacion que se ha realizado en el area de Gestion de Recursos Humanos y
fundamentalmente de Talento, fue para poner en practica en la funcion de Reclutamiento y
Seleccion, la técnica de Assessment Center, por cuanto su caracteristica predictiva de
correctas conductas futuras en el puesto de trabajo es un tema de interés, asi como para
dilucidar los mejores candidatos a ser seleccionados para posiciones de desarrollo, en las
empresas que en este caso, aplican la técnica de Assessment Center con respecto a
empresas que no lo aplican, las cuales estan ubicadas en el area metropolitana de Caracas.
La investigacion se definid6 de tipo correlacional, obedeciendo a un disefio cuasi
experimental, correlacional causal; para ello se aplico la técnica de cuestionarios en la
recoleccion de datos, éstos fueron suministrados por las autoras de la investigacion, de esta
manera se obtuvo informacion relevante. La utilidad de esta investigacion radica en que se
sigue una revision metodologica de un mismo procedimiento medular que asegure la
validez y confiabilidad en el reclutamiento y seleccion, en empresas que estan un mismo
nicho de negocios — consumo masivos - y que son lideres en su gestion. Se convocaron a
diecisiete empresas, que aplicaran o no la técnica de Assessment Center, de las cuales
participaron tan solo cuatro respectivamente y el nlimero de personas totales involucradas
fueron treinta y dos personas. En la investigacion se logro demostrar que existe
confiabilidad y validez cuando se realiza la aplicacion del Assessment Center ya que las
siguientes pruebas estadisticas asi lo confirman y con los respectivos resultados: la prueba
T para muestras independientes dio como resultado que el Assesment center tiene un alto
grado de predictibilidad, en empresas que aplican AC y en la prueba de Anova se puede
observar que estadisticamente existen diferencias entre las empresas que aplican la técnica
de Ac y en empresas que no lo aplican por lo que podemos sefialar que lo planteado por
Byham (2003), Thorton (2006) también se aplica en el contexto venezolano.

Palabras claves: Assessment Center, y Evaluacion del desempefio. Técnicas de Seleccion,

Fuerza de Ventas, Competencias.

Xil
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INTRODUCCION

Las Organizaciones se desenvuelven en una serie de factores de orden econdmico,
social y tecnologico, los cuales estan interrelacionados en una estructura funcional y de
responsabilidad, lo cual implica que requieren la presencia de personas que puedan actuar,
para la consecucion de objetivos que establece el negocio. Por lo tanto para mantener la
existencia de una Organizacion en el actual mundo desarrollado es necesario el aporte de
recursos humanos a través del reclutamiento, la seleccion y la formacién de personal. El
reclutamiento es el paso inicial a través del cual se procura conseguir personas idoneas para
luego efectuar la seleccion, la cual consiste en detectar al candidato o los candidatos que se
adecuan satisfactoriamente a las expectativas que plantea el desempeio del puesto de trabajo
al que aspiran. Posteriormente, se llevara a cabo la formacion especifica requerida para el
desempefio y el mantenimiento de la que ya poseen los reclutados, de esta manera se aseguran
las condiciones para responder permanentemente a los requerimientos de la evolucion de

métodos y tecnologia. (Lopez y Figueroa, 2002, p 94)

Gracias a la globalizacién y al constante dinamismo del mercado, las técnicas de
reclutamiento y seleccion han evolucionado con el propoésito de hacer una seleccion efectiva
de candidatos que respondan a las demandas que les exige el puesto de trabajo, la técnica de
Assessment Center es producto de esa evolucion ya que se detectan las competencias que
exige el puesto de trabajo y con ello se inicia el disefio del proceso, esto invita al candidato a
estar expuesto a situaciones muy similares que enfrentard una vez que quede seleccionado, de
esta manera se evaliia el comportamiento futuro del candidato en la empresa. Como técnica de
seleccion, el Assessment Center es considerado como el mas eficiente con un indice de
prediccion de 0.65 en comparacion con otros métodos segin un estudio de Spencer L. y

Spencer S. (1993).

La presente investigacion sigue la fijacion de objetivos, luego por una serie de

capitulos, los cuales sustentan el desarrollo y el proceso del estudio.
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En el primer capitulo enuncia el planteamiento del problema que lleva a realizar la
siguiente pregunta de investigacion: ;Cudl es la validez de constructo de la predictibilidad del
Assessment Center para seleccionar a la fuerza de ventas de un grupo de empresas del area
metropolitana? Posteriormente, se exponen los objetivos que persigue el estudio de la
siguiente manera: el objetivo general, el cual consiste en determinar la validez de constructo
de la predictibilidad del Assessment Center combinado con el desempeiio de los participantes
en el proceso de seleccion, considerando empresas que aplican técnicas distintas para medir
competencias, las cuales son Asssement Center y la entrevista. Ademds se plantean los
objetivos especificos los cuales estan representados por: el analisis de los resultados obtenidos
por competencias de las empresas que aplican la técnica y las empresas que aplican la técnica
tradicional, por la identificacion de la relacion entre el Assesment Center para seleccionar a la
fuerza de ventas y su desempefio, y por el andlisis de los resultados de la evaluacion de
desempefio de la fuerza de ventas seleccionados a través del Assessment Center y la fuerza de

ventas seleccionados bajo la técnica tradicional.

El segundo capitulo expone el Marco teorico, el cual estd compuesto por teorias y
antecedentes que sustenten la investigacion, tomando en consideraciéon cuatro aspectos
importantes, representados por: Reclutamiento y seleccion de personal, competencias,
Assessment Center y evaluacion del desempeiio laboral, los cuales estdin debidamente

desarrollados.

El tercer capitulo presenta el Marco Referencial, el cual contiene los rasgos
caracteristicos de las empresas participantes en el estudio, al inicio de la investigaciéon la
intencion fue de obtener una muestra de dieciséis empresas de distinto sector econdmico, de
las cuales ocho aplicaban la técnica de Assessment Center y ocho que implementan la técnica
tradicional de entrevista, en el presente estudio las que tuvieron la disposicion de contribuir a
la investigacion fueron tan solo cuatro empresas, dos con aplicacion de la técnica y dos sin

ello.

En el cuarto capitulo se expone el Marco Metodologico, en el cual se define el tipo de

investigacion que se empleo, disefio de la misma, asi como también la poblacion, la muestra,
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ademas de mostrar la estrategia metodoldgica, asi como también el tratamiento estadistico que

se utiliz6 para cumplir con los objetivos de la investigacion.

Y por ultimo, en el capitulo cinco se realiz6 la presentacion, el andlisis y discusion de

los resultados provenientes del tratamiento estadistico de los datos recolectados.

Posteriormente se sefiala lo referente a las conclusiones y recomendaciones sobre el

trabajo realizado

Finalmente, hay un conjunto de anexos que apoyan el estudio: los cuestionarios, la
matriz general de datos, el guidon de entrevista, la evaluacion de desempefio, tablas

complementarias del sustento metodologico.
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CAPITULO I: FORMULACION DEL PROBLEMA

En tiempos de economias y aperturas mundiales, la vision global es imprescindible, por
eso el capital de las organizaciones dejo de medirse solo por los resultados econdmicos o sus
niveles de productividad y comenzé a medirse también por la capacidad y formacion de su
activo mas preciado, su recurso humano, para responder a las necesidades de la organizacion
y para adaptarse a situaciones desconocidas y cambiantes. Por eso las empresas se ven en la

necesidad de analizar como seleccionan, evaluian, desarrollan y promueven a sus empleados.

Cada vez son mas variadas las tareas y responsabilidades que demanda un puesto de
trabajo dentro de una organizacion. Los puestos han cambiado con el tiempo al igual que las
circunstancias externas que rodean dichos puestos de trabajo; algunos han quedado obsoletos,
otros han surgido nuevos y la evolucidn es constante y dinamica; de tal modo que el grado de
especializacion exigida en un puesto es cada vez mayor y mas valorada, pero la
especializacion, aunque necesaria, no es suficiente para garantizar el éxito en conseguir un

empleo.

El proceso de seleccion de personal en los ultimos afios ha tomado mucha importancia
en las organizaciones; ya no solo se toman en cuenta las necesidades de la empresa sino
también las necesidades y destrezas del individuo para ocupar un puesto de trabajo, de esto
dependen el éxito o el fracaso de ese individuo en una organizacion. Por tal motivo las
herramientas y técnicas de seleccion también han ido evolucionando a lo largo del tiempo y se

han ido haciendo cada vez mas eficaces. (Martin, s/f)

Para los profesionales de Recursos Humanos la seleccién de personal plantea un reto
muy importante que no solo es identificar las aptitudes de los candidatos sino también incluye
ser capaces de inferir si cuentan con los recursos propios que les permita adecuarse a la
realidad. El proceso de seleccion permite captar a las personas con el talento requerido para

responder a las necesidades estratégicas de la empresa.



17

“El proceso de seleccion comprende tanto la recopilacion de informacion sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacion de quien debera contratarse. La
orientacion y la ubicacion del empleado tienen que ver con el hecho de asegurarse de que las
caracteristicas del puesto de trabajo y de la organizacion se adecuen a los conocimientos,
habilidades y aptitudes del individuo, aumentando asi la probabilidad de que el sujeto esté
satisfecho y se convierta en un empleado productivo a largo plazo.” (Dolan, Valle, Jackson y

Schuler 2003. p. 87).

Evaluar a una persona es una tarea dificil y complicada. Es un acto profesional que
requiere una solida formacion. Ademas exige la responsabilidad sobre las personas a las que
puede seleccionar o no, lo que constituye una decision fundamental para la competitividad del
aspirante; no solo se trata de las caracteristicas del candidato sino también de las necesidades y
de las caracteristicas del entorno donde se desenvuelve. Los criterios de seleccion antes se
basaban en los conocimientos que tenia el individuo en cuanto a la actividad empresarial, los
productos y servicios y la capacidad de ese individuo para ajustarse a los procedimientos de la
organizacion. En la actualidad los criterios de seleccion han variado hacia la flexibilidad,
iniciativa y orientacion a los resultados y clientes. Estos cambios pautan la metodologia para

seleccionar el recurso humano. (Vivas, 2006).

Los criterios de seleccion anteriormente se basaban en los conocimientos que tenia el
individuo en cuanto al sector, los productos, servicios y la capacidad de ajustarse a los
procedimientos. En la actualidad, se ven puestos de trabajo multidisciplinarios, roles
cambiantes y énfasis en competencias ligadas a la cultura estratégica de la compania. Los
criterios de seleccion han variado hacia la flexibilidad, iniciativa, orientacion a los resultados y
los clientes. Estos cambios pautan la metodologia para seleccionar al recurso humano (Vivas,

2006).

Las organizaciones han utilizado predominantemente en sus procesos de seleccion las
técnicas tradicionales basadas en test psicoldgicos y entrevistas, pero debido a las debilidades

que pudieran encontrarse en éstas y que pudieran influir en algunos factores organizacionales,
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ha habido un decrecimiento en el uso de las mismas, ya que muchas de esas técnicas se
encuentran bastante alejadas del desempefio real del puesto. (Robbins, 1996, citado en

Ascanio y Valero 2003).

Por tal motivo, surge la necesidad de utilizar técnicas que tomen en cuenta el
comportamiento del individuo ante los aspectos més importantes del puesto de trabajo para el
cual se estan considerando diversos candidatos y que ademas evidencien informacion sobre su

desempefio futuro. (Byham 1993).

Para enfrentar las necesidades derivadas de los cambios en los criterios de seleccion y
poder cubrir los aspectos antes mencionados, surgié una de las principales herramientas para
obtener informacidon sobre las competencias de los aspirantes a un puesto de trabajo dicha
herramienta se conoce con el nombre de Assessment Center; este “surge durante de la Primera
Guerra Mundial en las tropas alemanas. Pero su mayor auge fue durante la Segunda Guerra
Mundial. Los Assessment Center fueron utilizados por muchas organizaciones, entre las
primeras estaban British War Office Selection Borrad (WOSB). Las compaiiias pioneras en la
técnica de Assessment Center en los Estados Unidos fueron la A.T & T.; en 1956, y el Sistema
Bell, que comenzaron a aplicarlo de modo estructurado en 1958 y fueron designadas para
apoyar la seleccion de gerentes a niveles principiantes. De ahi se fueron extendiendo en forma
de variaciones o adaptaciones, como las que realizaron en 1963 por la Standard Oil Co., en
Ohio, IBM, General Electric y Sears Roebuck (1967-1971); entre otras que continuan
aplicandola y dandole mayor difusion en la actualidad ” (Grados, 2001, p.292).

En Latinoamérica también se ha podido observar el uso de esta metodologia en paises
como Argentina y México que lo han implementado, con la finalidad de buscar herramientas
que les permita evaluar y conocer el potencial de desarrollo, es decir, que permita predecir con
mayor grado de probabilidad de éxito del desempefio futuro de su personal, de manera muy
especial para su personal clave. Algunos ejemplos de organizaciones que aplican el
Assessment Center como sistema de seleccion son: Teléfonos de México, Celenase Mexicana,

BBVA-Bancomer, Banemex, Comercial Mexicana, entre otras. (Grados, 2001).
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En el caso especifico de Venezuela se emplea el uso del Assessment Center como
herramienta para la captacion de personal, en empresas como Atento, la cual utiliza este
método para el cargo de teleoperador, Kraft, Toyota Venezuela, Superferreteria Epa, Polar,

Plumrose, CANTV- Movilnet , entre otras, que también hacen uso de esta herramienta.

Otras empresas como Profiles International, Armstrong, Wonderlic, Development
Dimensions International, Psicoconsult y Thomas International son algunas de las tantas
organizaciones que ofrecen sus servicios para implementar Assessment Center en otras

empresas para el Reclutamiento y Seleccion de personal.

Dos investigadores de gran prestigio como lo son C.W. Byham (1994) y C.G.

Thornton (2006) definen cada uno el Assessment Center de la siguiente manera:

Byham (1994) define al Assessment Center como un procedimiento sistematico y
estandarizado por medio del cual los candidatos son evaluados, en grupo o individualmente
durante la ejecucion de diferentes ejercicios (simulaciones, test de lapiz y papel, etc.). La
evaluacion de los candidatos es realizada por jueces entrenados en observar varias
dimensiones o caracteristicas de comportamiento fijados anteriormente. Después que los
aspirantes acaben todos los ejercicios, que duran entre uno y dos dias, los jueces se retinen y
discuten para obtener una idea global de cada candidato. (Byham, 1994. Articulo extraido de

Development Dimensions International).

Thornton define al Assessment Center como un método que ofrece una considerable y
flexible herramienta para evaluar y desarrollar candidatos y empleados en un ambiente de
trabajo moderno. Es un método o procedimiento utilizado por la Gerencia de Recursos
Humanos para evaluar y desarrollar personal en términos de cualidades o habilidades que son

relevantes para la efectividad organizacional. (Thornton y Rupp, 2006).

Otra definicion del Asssessment Center segun el Dr. Rodriguez de Psicoconsult (2005),
es que los Assessment Centers consisten en situaciones relativamente controladas, en las que

se trata de crear condiciones similares a las que reinan donde se realiza el trabajo. Pueden
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incluir ejercicios de comportamiento en grupo o individual. Las caracteristicas generales de la
aplicacion de esta técnica es la presentacion de actividades en las que un grupo debe resolver

un problema relativamente inestructurado en un tiempo determinado.

Las Caracteristicas del Assessment Center segin el Development Dimensions
Internacional (DDI, 2001) son:
¢ Esun método que se utiliza para el Reclutamiento y Seleccion de personal.
e Se basa en simulaciones reales que demuestran un dia de trabajo normal.
e Se utiliza para varios propositos, uno de ellos es determinar competencias que se
requieren en un puesto de trabajo.
¢ [dentifica fututos comportamientos en un puesto de trabajo.

e Se utiliza generalmente para altos cargos.

Las caracteristicas del Assessment Center segun Thornton (2006) son:
¢ Mide cualidades complejas.
e Se puede observar equitativamente a todos los participantes.
¢ Insita la competencia entre los candidatos.
e Predice una variedad de criterios.
e Esutilizado para evaluar, desarrollar a nuevo personal o promover empleados de una

® misma empresa.

El concepto de validez tiene diversas acepciones, lo cual no debe extrafiar si se
considera la variedad de objetivos tedricos y practicos que se persiguen en la investigacion
social, respecto de muchos de los cuales pueden apreciarse o estimarse cuando un instrumento
debe considerarse como valido. En todo caso la definicion méas comin y aceptada es aquélla
segun la cual la validez se refiere al grado en que una prueba o escala mide aquello que se
propuso medir. (Briones, 1998, p 156). La validez también se refiere a la exactitud con la que
un instrumento de medida evalta un atributo y con la adecuacion del uso de un instrumento de
medida determinado para realizar inferencias sobre el criterio. (Dolan, Jackson, S., Schuler, R.
y Valle, R. 2003, p.95). Otra acepcion es que la validez “se refiere al grado en que un

instrumento realmente mide la variable que pretende medir” (Baptista, 2000, p. 236)
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Segtin Dolan (2003) existen cuatro tipos de estrategia de validacion empirica que son:

a. Validez Concurrente: Se determina la relacion que existe entre un predictor y la
puntuacion en un criterio del puesto de trabajo, en un mismo momento, para todos los
empleados que participen en el estudio.

b. Validez Predictiva: La validez predictiva de una prueba se determina midiendo a un
grupo de candidatos en el predictor, y esperando a medir su puntuacion en el criterio
mas adelante. (Dolan et al, 2003, p. 96)

c. Validez de Contenido: Se diferencia de la validez empirica en que se estima o se
calcula la pertenencia de un predictor como indicador, sin tener que recoger
informacion sobre el rendimiento real. En esencia, la relacién con el puesto de trabajo
es, en este caso, una estimacion o calculo. Por tanto, para demostrar la validez de
contenido es preciso conocer los cometidos del puesto de trabajo real, asi como los
conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios para desempefiar esos cometidos.
(Dolan et al, 2003, p. 97)

d. Validez de constructo: En lugar de mostrar la existencia de una relacion directa entre
los resultados de pruebas, o de otra informacion relacionada con la seleccion, y los
criterios relativos al puesto de trabajo, lo que tratan de medir los métodos de seleccion
es el grado en que un candidato posee capacidades y aptitudes que se consideran
criterios necesarios del puesto de trabajo. Estos rasgos psicoldgicos subyacentes se
denominan constructos, y, entre muchos otros, abarcan la inteligencia, la capacidad de
liderazgo, la aptitud verbal, la sensibilidad interpersonal y la capacidad analitica.

Para lograr la validez de constructo es preciso demostrar que existe relacion entre un

procedimiento de seleccion o una prueba y el rasgo psicologico que pretende medir.

Existen también enfoques complementarios sobre los tres tipos de validez, considerando la
clasificacion que ofrece Briones (1998):

1. Validez de Contenido: consiste en un analisis del contenido de los items que

conforman la escala o prueba, con el fin de apreciar su grado de representatividad

respecto del universo de contenido del cual forma parte.
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2. Validez Predictiva: se refiere a la posibilidad de poder predecir ciertas caracteristicas a
partir de los valores que las personas obtienen en relacidon con un criterio externo que
debe estimarse.

3. Validez de Constructo: este procedimiento toma dos formas. Una de ellas se asemeja a
la validez predictiva en cuanto a que la escala se correlaciona con pruebas; sin
embargo a diferencia de éstas se busca un mayor numero de correlaciones, de tal modo
que pueden ser previstas desde el punto de vista de la teoria que subyace en la escala
construida. La busqueda de correlaciones puede hacerse una tras otra, o bien mediante
un andlisis factorial. En tal caso podemos saber con mayor precision, si los
instrumentos correlacionados miden una misma dimension basica y en qué grado lo
hacen. Otra forma consiste en utilizar grupos o personas conocidos en cuanto al

contraste que hay entre ellos en la propiedad medida.

Las organizaciones deben revisar como se estd manifestando actualmente, la
operatividad de sus funciones, para que éstas sean mas competitivas, deben preocuparse por
examinar la forma en que desarrollan sus técnicas de seleccion. La calidad de la seleccion del

personal va a depender en gran medida de que los instrumentos escogidos sean los adecuados.

(Dolan et al, 2003).

El presente estudio tiene relevancia para el profesional del Relaciones Industriales ya
que deben tener conocimientos solidos y actualizados sobre los diversos sistemas y
subsistemas que conforman a una organizacion, “en lo referente a factor humano, es decir, a
los hombres y mujeres inmersos en las complejas relaciones sociales planteadas en todo tipo
de situaciones laborales.” (Urquijo, 2001, p.29). En esa actualizacion del profesional de
Relaciones Industriales se hace referencia al conocimiento que debe tener acerca de todos los
avances que les compete, uno de ellos seria el método de Assessment Center, el cual garantiza
una eleccion mas efectiva para la seleccion de un candidato, que el método de entrevista
tradicional, debido a que lo que se deriva de estas selecciones son descripciones de acciones
pasadas, en cambio el Assessment Center se basa en situaciones reales de trabajo que predicen

el futuro desempefio de un candidato en un puesto de trabajo.
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En la medida en que aumente el nimero de trabajadores y se complique el manejo de
los asuntos relacionados con ellos, la funcidon de personal cobra mayor importancia en la
organizacion. Las personas encargadas de esta funcion, los especialistas en Relaciones
Industriales, tendran que luchar y trabajar con précticas relativas al reclutamiento y seleccion
de personal de personal, de aqui la importancia del manejo adecuado de las técnicas de
seleccion para evitar los minimos riegos posibles en el momento de contratar a los futuros

talentos de la organizacion.(Martin, s/f).

“Cualquier profesional de Recursos Humanos sabe que hay formulas especificas para
calcular las consecuencias economicas de un fallo en un proceso de seleccion, sin contar los
efectos de mala imagen interna y externa, ocasionadas por el error. Un error en la seleccion de
un profesional equivale, aproximadamente, al salario bruto anual del seleccionado. Una
seleccion erronea es siempre de ocho a diez veces mas costosa que una seleccion profesional

correctamente realizada” (Martin, s/f, p. 11)

El estudio del Assessment center y su validez ha sido implementado en dos tesis de
pregrado en la UCAB, la primera aborda el tema de la validez de contenido del Assessment
Center, la cual se titula: “Anélisis del Assessment Center, a través del estudio de la actitud y
del desempefio de los participantes en el proceso” realizada por Ascanio y Valero (2003)

logrando evidenciar la validez de contenido.

La otra tesis referenciada se denomina: “Validez Predictiva de la técnica del
Assessment Center para seleccionar a la fuerza de Ventas en un grupo de Empresas del Area
metropolitana” realizada por Moreno y Séanchez (2007) la cual logré probar la validez
predictiva del Assessment Center para seleccionar a la fuerza de ventas en empresas del area

metropolitana.

Las investigaciones mas destacadas acerca del Assement Center son: la de Spencer y
Spencer (1993), la cual demostrd que el Assessment Center resultd tener mayor indice de
eficiencia con respecto a otras técnicas de reclutamiento y seleccion; Thornton y Byham

(1982) revisaron 29 estudios sobre la validez del Assessment Center y descubrieron mas
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sustento en esta técnica que en otros métodos de seleccion; en 1985 Thornton y asociados
procesaron doscientos veinte coeficientes de validez de cincuenta estudios, usando un método
estadistico denominado meta-analisis, en la cual estimaron la validez del método en un
coeficiente de 0.37 y por ultimo Wayne Cascio obtuvo el mismo resultado de 0.37, en donde
midi6 el impacto de las decisiones de promocion basadas en el Assessment Center con

respecto a otros métodos. (Extraido de Moreno y Sanchez, 2007)

Por todo lo anteriormente expuesto es sumamente importante determinar la validez de
las diversas técnicas de seleccion, especificamente la validez de constructo en la
predictibilidad del Assessment Center. Ante esto se plantea la siguiente pregunta de

investigacion:

. Cual es la validez de constructo en la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar la fuerza de ventas para un grupo de empresas del area Metropolitana de

Caracas?
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CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL:

Determinar la validez de constructo en la predictibilidad del Assessment Center para

seleccionar a la fuerza de ventas de un grupo de empresas del area Metropolitana de Caracas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Analizar los resultados obtenidos por competencias de las empresas que aplican la

técnica y las empresas que aplican la técnica tradicional.

2. Identificar si existe relacion entre el Assesment Center para seleccionar a la fuerza de

ventas y su desempeiio.

3. Analizar los resultados de la evaluaciéon de desempefio de la fuerza de ventas
seleccionados a través del Assessment Center y la fuerza de ventas seleccionados bajo

la técnica tradicional.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Reclutamiento
“La busqueda del personal necesario para una organizacion constituye con frecuencia
un desafio para los directores de los departamentos de recursos humanos. A veces, los
requerimientos de recursos humanos son puestos de manifiesto con antelaciéon, como
consecuencia del proceso de planificacion, pero en otras ocasiones el drgano de personal debe
hacer frente a las peticiones con caracter urgente. En cualquiera de las dos situaciones,
encontrar solicitantes competentes es una tarea dificil e importante para las organizaciones”.

(Dolan, Valle y Garcia, 2003, p.71).

“En el proceso de reclutamiento se ha pasado de una concepcidn estatica o reactiva,
basada casi exclusivamente en el andlisis de las solicitudes presentadas, a una concepcion
dindmica y proactiva, en la cual la empresa toma iniciativas en la busqueda de los recursos

humanos”. (Dolan et al, 2003, p.71).

“El objetivo del reclutamiento consiste en atraer a candidatos cualificados para el
puesto”. (Goémez Mejia, Balkin, Cardy, 2001, p.185). Es la técnica encaminada a proveer de
recursos humanos, la empresa u organizacién en el momento oportuno. (Grados, 2003). Es el
proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas tarde se
seleccionara a alguno que recibira la oferta de empleo. (Alles, 2006). “Desde una perspectiva
mas amplia el reclutamiento puede definirse como el conjunto de actividades y procesos que
se realizan para conseguir un numero suficiente de personas cualificadas, de forma que la
organizacion pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de

trabajo”. (Dolan et al, 2003, p. 71).

Con este proceso se inicia una de las actividades mdas importantes de las
organizaciones. El propdsito del reclutamiento es obtener un niimero suficiente de candidatos

potencialmente cualificados para los puestos a cubrir y entre los cuales poder elegir.
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El reclutamiento consta de un conjunto de procedimientos destinados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos en la organizacion. Es un
sistema de informacion mediante el cual la empresa divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo segun sus necesidades. El reclutamiento resulta de mucha

importancia por dos razones:

¢ Supone el primer contacto entre la empresa y las personas que quizas puedan
incorporarse a ella.
¢ Cualquier error cometido en esta fase tendrd graves repercusiones tanto para

la empresa como para las personas interesadas.

El reclutamiento precede a la seleccion y la condiciona, pues predetermina la cantidad
y la calidad de los candidatos disponibles. El proceso parte de la informacidon sobre las
necesidades presentes y futuras, de la empresa y sigue con la investigacion e intervencion en
las fuentes capaces de proporcionar el numero suficiente de candidatos. (Ernest & Young

Consultores, 2003).

El reclutamiento puede efectuarse basandose en fuentes internas o en fuentes externas.

Fuentes internas
“El reclutamiento interno se produce cuando surge la necesidad de cubrir un
puesto de trabajo y para ello la empresa acude a la promocion de sus empleados (movimientos

verticales) o traslados de éstos (movimientos horizontales)” (Dolan et al, 2003, p.73).

Segun Gomez-Mejias, Balkin y Cardy (1998), entre algunas de las fuentes de

reclutamiento interno se encuentran:

® Los empleados que ya trabajan en la empresa: La empresa se encarga de
informar a sus empelados sobre los puestos libres antes de intentar reclutar a

empleados recurriendo a otras fuentes. La ventaja principal de asignar internamente los
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puestos de trabajo es que se da la oportunidad a los que estan trabajando en la empresa

de ocupar los puestos mas deseados. El inconveniente consiste en que la promocion

interna crea automaticamente otra vacante que debe ser ocupada.

¢ Traslados y promociones: Es necesario investigar la empresa y las

necesidades del puesto a cubrir para realizar la transferencia, tanto en sentido

horizontal (traslado), vertical (Ascenso), diagonal (Traslado con ascenso).

Ventajas del Reclutamiento interno:

Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de avisos de prensa u
horarios de empresas de reclutamiento, costo de recepcion de candidatos, costos de
admision, costos de integracion de empleados, etc.

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se
ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la
expectativa por el dia en que se publicard el aviso de presa, la espera de los
candidatos, la posibilidad de que el candidato pueda trabajar durante el periodo de
preaviso de su actual empleo, la demora natural del proceso de admision, etc.
Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce al
candidato se le evalud durante cierto periodo y fue sometido al concepto de sus
jefes; en la mayor parte de las veces, no necesita periodo experimental, integracion,
ni inducciodn en la organizacion.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues éstos vislumbran la
posibilidad de progreso dentro de la organizacion, gracias a las oportunidades
ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro ascenso.

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento personal, que muchas
solo tienen su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos mas elevados y
complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo presente que
las oportunidades se ofreceran a quienes realmente demuestren condiciones para

merecerlas. (Chiavenato, 2000).
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Desventajas del Reclutamiento Interno:

Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para
poder ascender, al menos, a algunos niveles por encima del cargo donde estan
ingresando, y motivacion suficiente para llegar alli. Si la organizacion realmente no
ofrece oportunidades de progreso en el momento adecuado, se corre el riesgo de
frustrar a los empleados en su potencial y en sus ambiciones, causando diversas
consecuencias, como apatia, desinterés o el retiro de la organizaciéon con el
proposito de aprovechar oportunidades fuera de ella;

Puede generar un conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento dentro de la organizacion, tiende a crecer una actitud negativa en los
empleados que no demuestren condiciones o logren esas oportunidades. Cuando se
trata de jefes que no logran ninglin ascenso en la organizacién o que no tiene
potencial de desarrollo, éstos sitlian al personal de potencial limitado en los cargos
subalternos para evitar competencias en el futuro o frenan el desempenio y las
aspiraciones de los subordinados que podrian sobrepasarlos en el futuro.

Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir la situacion que
Laurence Peter denomina “Principio de Peter”, las empresas, al promover
incesantemente a sus empleados, los elevan siempre a la posicion donde
demuestran el maximo de su incompetencia en algin caso, la organizacion, para
premiar su desempefio y aprovechar su capacidad , a medida que un empleado
demuestra competencia en algiin caso, la organizacion lo asciende sucesivamente
hasta el cargo en que el empleado, por mostrarse incompetente se estanca, una vez
que la organizacion no tenga como devolverlo a la posicion anterior.

Cuando se efectiia continuamente, puede llevar a los empleados a una progresiva
limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya que éstos, al convivir
solo con los problemas y situaciones de la organizacion, se adaptan a ellos y
pierden la creatividad y la actitud de innovacion; aunque la organizacion puede
desarrollar esfuerzos destinados a presentar soluciones importadas de otras

cmpresas.
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No puede hacerse en términos globales en la organizacion; la idea de que cuando el
presidente se retira la organizacion puede admitir un aprendiz y promover o
ascender a todo el mundo, ya que desaparecié hace mucho tiempo y en este caso se
presenta una gran descapitalizacion del patrimonio humano de la organizacion, por
cuanto se pierde un presidente y se gana un aprendiz, novato e inexperto. Para no
perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno solo puede efectuarse a
medida de que el candidato interno a una situacién tenga efectivamente
condiciones de (al menos) igualar al corto plazo al antiguo ocupante del cargo.

(Chiavenato, 2000).

Fuentes externas

“El reclutamiento externo se enfoca en un enorme contingente de candidatos

diseminados en el mercado de recursos humanos. Su campo de accién es inmenso y sus

sefiales no siempre son bien percibidas por los candidatos” (Chiavenato, 2000, p.97). Por

esta razon se utilizan diversas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos a las

diversas organizaciones. Los métodos més frecuentes utilizados segin Dolan et al (2003,

p. 100) son:

Presentacion espontanea: Segun este método de solicitud, el sujeto se convierte en
candidato al acercase a la oficina de empleo de una organizacion. Este método
tiene la ventaja de ser muy econdmico aunque no se utiliza para puestos
gerenciales.

Recomendaciones de los empleados: El reclutamiento de candidatos presentados
por los propios empleados presenta algunas ventajas. Por ejemplo, los solicitantes
son personas que ya vienen con informacion sobre la empresa y las caracteristicas
del puesto de trabajo al que aspiran y normalmente los empleados tenderan a
recomendar personas en las que tienen cierta confianza de que podran desempefiar
el trabajo eficientemente. Es un procedimiento de muy bajo costo.

La Publicidad: El Anuncio en los medios de comunicacion escritos es considerado
como una de las técnicas mas eficientes para atraer candidatos; es una técnica mas

cuantitativa que cualitativa.
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Agencias de empleo: Las agencias de empleo son uno de los medios mas utilizados
para el reclutamiento y selecciéon de personal. Pueden ser tanto publicas como
privadas.

La empresas de trabajo temporal: Son aquellas organizaciones que ponen a
disposicion de otras empresas, con caracter temporal, trabajadores contratados por
la primera.

Asociaciones y colegios profesionales: En ocasiones las empresas se dirigen a los
colegios profesionales o a las asociaciones en las que se agrupan las empresas de su
sector de actividad con objeto de solicitarles que difundan entre los asociados la
oferta de puestos que tratan de cubrir.

Instituciones Técnicas y educativas: Los centros educativos en muchos casos unas
excelentes fuentes de reclutamiento. Cuando una empresa necesita candidatos con
una soélida formacioén y en los que la experiencia no es un requisito importante,
suelen dirigirse a las universidades para que éstas les provean de informacion sobre
los alumnos con los mejores expedientes académicos.

Radio y Television: Son muy pocas las organizaciones que acuden a medios como
la radio y la television para buscar candidatos a puestos de trabajo. La razén de ello
es que frente a la ventaja de llegar a un muy elevado numero de personas, sin
embargo sus costes son muy elevados y las posibilidades de retenciéon de la
informacion suministrada es baja, a no ser que ésta se emitiera muy
frecuentemente, lo cual encareceria el proceso.

Reclutamiento por Internet. Busqueda de candidatos por internet a través de

buscadores de empleo.

Ventajas del Reclutamiento externo:

Proporciona nuevas experiencias a la organizacion, la entrada de recursos humanos
ocasiona siempre una importacion de nuevas ideas y diferentes enfoques acerca de
los problemas de la organizacién, y casi siempre, una revision de la manera como
se conducen los asuntos dentro de la organizacion. Con el reclutamiento externo la
organizacion como sistema se mantiene actualizado con respecto al ambiente

externo y a la paz de lo que ocurra en otras empresas.
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Renueva y enriquece el recurso humano de las organizaciones sobre todo cuando la
politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor que la
existente en la empresa.

Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no significa que la empresa
deje de hacer esas inversiones de ahi en adelante, sino que usufructia de inmediato
el retorno de la inversion ya efectuada por las demads, hasta tal punto que muchas
empresas prefieren reclutar externamente y pagar salarios mas elevados,
precisamente para evitar gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo y obtener

resultados de desempefio a corto plazo. (Chiavenato, 2000).

Desventajas del Reclutamiento Externo

Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno. El periodo empleado en la
eleccion e implementacion de las técnicas mas adecuadas, con influencia de las
fuentes de reclutamiento, con atracciéon y presentacion de los candidatos, con
recepcion y preparacion inicial, con destino a la seleccion, a los exdmenes u otros
compromisos y con el ingreso, no es pequefio, y cuando mas elevado el nivel del
cargo, resulta mayor ese periodo.

Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de prensa,
horarios de agencias de reclutamiento, gastos operativos relativos a salarios y
obligaciones sociales del equipo de reclutamiento, material de oficina, formularios,
etc.

En principio es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos
externos son desconocidos y provienen de origenes y trayectorias profesionales que
la empresa no esta en condiciones de verificar con exactitud. A pesar de las
técnicas de seleccion y los pronosticos presentados, las empresas por lo general dan
ingreso al personal mediante un contrato que estipula un periodo de prueba,
precisamente para tener garantia frente a la relativa inseguridad del proceso.
Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la empresa, puede
frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras imprevistas que se oponen

a su desarrollo profesional. Los empleados pueden percibir el monopolio del
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reclutamiento externo como una politica de deslealtad de la empresa hacia su
personal.

e Por lo general afecta la politica salarial de la empresa al actuar sobre su régimen de
salarios, principalmente cuando la oferta y la demanda de recursos humanos estan

en situacion de desequilibrio. (Chiavenato, 2000).

Seleccion de Personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de personal, y viene
luego del reclutamiento. Este y la seleccién de personal son dos fases de un mismo
proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacion.

La seleccion de personal representa uno de los procesos mas importantes de toda
organizacion porque mediante la aplicacion de una serie de técnicas se podra disponer del
recurso humano que esta requiere, para cubrir las necesidades de personal que pueden
presentarse cuando existe un puesto vacante, haya reestructuracion, transferencias,
creacion de cargos, posiciones adicionales y otros movimientos de personal. Es un proceso
importante en el que las personas involucradas deben conocer los objetivos, politicas y
practicas que se emplean en la seleccion para tomar la decision final. (Scherman, A;

Boahlander, T y Snell, H; 1998).

En el cuadro siguiente se presenta una seriec de definiciones sobre el proceso de

seleccion:
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Tabla 1: Cuadro de definiciones del Proceso de Seleccion

“Una seleccion eficaz es aquella que vincula las caracteristicas
individuales (Habilidades, experiencias, etc.), con los requisitos del
puesto”.

“El proceso de elegir individuos que tienen cualidades importantes para
cubrir vacantes existentes o proyectadas”.

“Proceso mediante el cual se decide si se va a contratar, o no, a cada uno
de los candidatos al puesto de trabajo; el segundo paso del proceso de
contratacion”.

“Eleccion de la persona adecuada un puesto adecuado al costo
adecuado”.

“Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenidos
mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. Esta fase
implica una serie de pasos que afiaden complejidad a la decision de
contratar y consumen cierto tiempo”.

“Considera que la seleccion es la eleccion del individuo adecuado para el
cargo adecuado. En un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos
reclutados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempeio del personal, asi como
la eficiencia de la organizacion”

“Es un conjunto de técnicas orientadas a localizar a los individuos
adecuados para el puesto adecuado”.

“Comprende tanto la recopilacion de informacion sobre los candidatos a
un puesto de trabajo como la determinacion de a quien debera
contratarse. La orientacion y la ubicacion del empleado tienen que ver
con el hecho de asegurarse de que las caracteristicas del puesto de
trabajo y la organizacion se adecuen a los conocimientos, habilidades y
aptitudes del individuo, aumentando asi la probabilidad de que el sujeto
esté satisfecho y se convierta en un empleado productivo a largo plazo”.
“Es el proceso sistematico a través del cual se elige, de entre todos los
candidatos reclutados, el mas adecuado para ocupar el puesto vacante”.

Fuente: Tomado de Ascanio y Valero, 2003 y lecturas adicionales realizadas por Jaimes y Wenk con motivo del
trabajo de grado).

En la revision anterior se puede observar la coincidencia de los autores al definir la

seleccion de personal como un proceso que tiene como objetivo principal la escogencia del
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candidato mas idoneo para el puesto de trabajo mas idoneo, por medio de la adecuacion de las

habilidades personales con los requisitos del cargo.

La importancia de una buena seleccion radica en tener las mejores expectativas de un
trabajador en el desempefio de sus actividades dentro de la empresa. “Como su nombre lo
indica, es el proceso de “seleccion” o eleccion de una persona en particular en funcion de
criterios preestablecidos”. (Alles, 2006, p.102). Se inicia definiendo correctamente el perfil
requerido, dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de

satisfacerlas.

En el proceso de seleccion es fundamental determinar el perfil requerido y las
expectativas del candidato, sin embargo, esto no es suficiente ya que también se deben

considerar estrategias para su posterior atraccion y retencion. (Alles, 20006).

“El éxito de un proceso de seleccion depende absolutamente de como se realice el
reclutamiento si éste se hace adecuadamente, sera factible resolver exitosamente la seleccion.
(Alles, 2006, p. 104). Si el reclutamiento es inadecuado, éste sera mas costoso ya que se tendra
que comenzar nuevamente el proceso y se correo el riesgo de tomas decisiones erradas. (Alles,

2006).

Los procedimientos de seleccion y ubicacion constituyen una parte esencial de las
actividades que desarrollan los departamentos de recursos humanos, en tanto que les
proporcionan a las organizaciones su personal. Ademads, efectuar la seleccion y la orientacion

de forma eficaz significa alcanzar tres fines concretos:

¢ Contribuir a los objetivos finales de la organizacion. Dispones de personal
con altos niveles de rendimiento es una condicidn necesaria para que las
organizaciones puedan satisfacer sus objetivos.

e Asegurarse de que la inversion econdémica que hace la organizacion al

incorporar a personas sea rentable, en funcion de los resultados esperados por ellas.
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¢ Contratar y ubicar a los solicitantes de un puesto de trabajo de forma que se
satisfagan tanto los intereses de la organizacion como los del individuo. (Dolan et al,

2003, p.87).

Técnicas de Seleccion
“Una prueba de seleccion es una medicion objetiva y estandarizada de una muestra de
comportamiento que se utiliza para evaluar el conocimiento, las capacidades, habilidades y

otras caracteristicas de un individuo en relacion con otros”. (Bohlander, 2001, p143).

Luego de haber obtenido la informacion clave del cargo, se debe consignar
informacion de los candidatos mediante la prueba de seleccion escogida por el
Departamento de Recursos Humanos. Segin Chiavenato (2002). “Las técnicas de
seleccion mas empeladas se agrupan en cinco categorias: entrevistas, pruebas de
conocimiento o capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de
simulacion. (p.118).

1. Entrevista de seleccion: Es la técnica de seleccion mas utilizada. Esta tiene diversas
aplicaciones en las organizaciones. “Es un proceso de comunicacion entre dos o mas
personas que interactiian, y una de las partes estd interesada en conocer mejor a la
otras”. (Chiavenato, 2002, p.119). “Este procedimiento es bueno para recabar
informacion factual sobre los antecedentes, no es particularmente buenas para hacer
una evaluacién, ya que es demasiado subjetiva. Sin embargo las empresas siguen
utilizando la entrevista para recabar datos y tomar decisiones”. (Dolan et al., 2003, p
102). Los profesionales de Recursos Humanos utilizan la entrevista basicamente
porque quieren tener una impresion personal del candidato, quieren vender el puesto de
trabajo y quieres tener la oportunidad de enfrentarse a las preguntas del candidato.
(Dolan et al, 2003). Las entrevistas pueden categorizarse segun las técnicas y el
formato que se empleen. Segun (Dolan, et al 2003, p.102) las entrevistas pueden
clasificarse en :

e FEntrevista en profundidad: El entrevistador cuenta solamente con un esquema general

de los temas que cubrira en la entrevista, y a menudo los aborda de forma sistematica o
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sin estructurar. Puede permitirse a los entrevistados que se extiendan en su repuesta a
las preguntas que deseen.

Entrevistas estructuradas o sistematizadas: Este tipo de entrevista, a fin de asegurar su
uniformidad, se parecen a cuestionarios orales. Con todo, debido a su estructuracion,
los estudios de validacion indican que la entrevista sistematizada puede ser bastante
util a la hora de predecir el éxito en el puesto de trabajo.

Entrevista ante un tribunal o panel: Consiste en varias personas que entrevisten a un
candidato, debido a su costo, suele reservarse normalmente para candidatos a puestos
de gerencia.

Entrevista de tension: Se utiliza para candidatos a determinados puestos de gerencias.
Los tipos de puesto (de gestion o no) para los que los candidatos seran sometidos a una
entrevista de tension son aquellos en los que es importante mantenerse tranquilo y
sereno ante la presion. Aqui el entrevistador busca irritar, incomodar y exasperar
intencionalmente para ver como reacciona.

Entrevista de descripcion de conductas: Esta se basa en el supuesto de que el
comportamiento pasado es el mejor predictor del rendimiento futuro, y en
consecuencia, se pide a los candidatos que proporcionen ejemplos concretos de como
han resuelto problemas o desempefado sus cometidos en el puesto de trabajo en el
pasado.

Pruebas de conocimientos o de capacidades: “Son instrumentos para evaluar el nivel
de conocimiento general y especifico de los candidatos exigidos por el cargo vacante”.
(Chiavenato, 2002, p. 124). “Determinan si un solicitante posee la informacion y
conocimiento que le permitan colocarlo en el puesto sin mayor capacitacion.”
(Bohlander, 2001, p.146).

Pruebas psicométricas: “Constituyen una medida objetiva y estandarizada de una
muestra del comportamiento referente a aptitudes de la persona (...) se utilizan como
medida de desempefio y se basan en muestras estadisticas de comparacion.”
(Chiavenato, 2002, p.126).

Pruebas de personalidad: Son aquellas que ‘“Revelan ciertos aspectos de
caracteristicas superficiales de las personas, como los determinados por el caracter

(rasgos adquiridos o fenotipicos) y los determinados por el temperamento (rasgos
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innatos o genotipicos)” (Chiavenato, 2002, p.129). “Mas alla de la decision inicial de
contratacion, los inventarios de personalidad e intereses pueden ser mas utiles en la
seleccion de ocupacion y la planeacion del desarrollo profesional (Bohlander, 2001,
p.145). “Se diferencian de otros tipos de pruebas en el sentido de que no existen
respuestas correctas o erroneas. En este momento, para muchos puestos de trabajo la
utilidad de estas pruebas es limitada. No obstante, pueden resultar validas para la
ubicacion y el consejo sobre la carrera profesional, una vez que se haya tomado una
decision respecto a la seleccion. (Dolan et al, 2003, p.106).

Técnicas de simulacion: “Las pruebas a través de casos, o pruebas de situaciones de
trabajo, exigen que el solicitante realice tareas que son parte del trabajo que requiere el
puesto” (Bohlander, 2001, p.147). “Las técnicas de simulacion abandonan el
tratamiento individual y aislado para centrarse en el tratamiento del grupo”
(Chiavenato, 2002, p.129). Las herramientas a las que se hace medicion, “estdn
disefiadas para suscitar las situaciones y problemas a los que se enfrentan
habitualmente los candidatos en su trabajo” (Dolan et al, 2003, p.107). Al igual que las
pruebas de conocimiento del puesto, éstas se desarrollan a partir de una descripcion
desarrollada con cuidado y que los expertos consideran que incluyen las principales
funciones del puesto; asi las pruebas se consideran validas en su contenido (Bohlander,
2001). Dentro de esta técnica se encuentra el Assessment center que serd explicado con
mayor profundidad mas adelante.

Las técnicas de seleccion facilitan el conocimiento de los rasgos de los
participantes por medio de muestras de sus comportamientos. “Una buena técnica de
seleccion debe tener ciertos atributos, como rapidez y confiabilidad. Ademas debe ser
el mejor mecanismo de prediccion del buen desempefio futuro del candidato en el

cargo” (Dolan et al., 2003, p.94).

Proceso de Seleccion

Segiun Alles (2006), “El ntimero y secuencia de los pasos del proceso de
seleccion varian no solo dentro de la organizacién sino de acuerdo con el tipo y nivel
de puestos por cubrir. Cada paso debe evaluarse en términos de su aportacion” (p.174).

Los pasos que constituyen el proceso de seleccion son:
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Paso 1: Necesidad de cubrir una posicion y decision de hacerlo. Depende de la linea.
Paso 2: Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la linea o cliente
interno que demanda la posicién a cubrir.

Paso 3: Revision de la descripcion del puesto. Si la empresa lo tiene previamente
definido, se debera partir de este documento, revisarlo con el cliente interno y tomar
notas complementarias en el paso siguiente.

Paso 4: Recolectar informacion sobre el perfil del puesto y hacer un analisis del cargo
a cubrir.

Paso 5: Analisis del personal que integra hoy la organizacion, para saber si existe
alglin posible candidato interno para la posicion.

Paso 6: Decision sobre realizar o no una busqueda interna. Para reclutamiento interno
se puede implementar job posting o auto postulacion.

Paso 7: Definicion de fuentes de reclutamiento externo (Anuncios, bases de datos,
contactos, consultoras). Puede darse el caso de un reclutamiento combinado: interno y
externo.

Paso 8: Recepcion de candidatos o postulaciones.

Paso 9: Primera revision de antecedentes. Implica lectura de curriculo vitae o
aplicacion de filtros en el caso de busquedas a través de Internet o intranet. Objetivos:
descartar casos identificando a los candidatos que se ajusten mas al perfil, de modo de
optimizar costos y tiempos. En este paso deben considerarse todos los instrumentos
que sea factible aplicar en esta instancia, lo cual dependera de cada caso en particular.
Por ejemplo: preguntas realizadas de manera on line o de otra forma, previamente al
proceso de seleccion propiamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspectos.
También administrar alglin tipo de test de conocimientos. Este ultimo punto dependera
de la posicidn a cubrir.

Paso 10: Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de entrevistas.
Objetivos de las entrevistas: Presentacion al postulante del puesto que se desea cubrir;
analisis y evaluacién de la historia laboral para determinar si los conocimientos y
competencias del postulante se relacionan y en qué grado con el perfil buscado, y

analisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relacion con la busqueda.
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Paso 11: Evaluaciones especificas y psicologicas. Se realizan todas las indagaciones
posibles en el paso 9. En muchos casos quedaran aspectos adicionales para analizar o
evaluar. Las evaluaciones técnicas especificas no se realizan en todos los casos;
muchas veces se hacen preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despejar
aspectos relacionados con conocimientos, y en casos especiales pueden realizarse
evaluaciones adicionales. Las evaluaciones psicologicas tienen como propoésito evaluar
actitudes personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. En este punto del
proceso de seleccion pueden administrarse también pruebas adicionales para medir
competencias, como entrevistas BEI (conocida también como entrevista por eventos
conductuales o entrevista por incidentes criticos) y Assessment (ACM).

Paso 12: Formacion de candidaturas. Del andlisis de la informacion recolectada en
todos los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en relacion con el
perfil buscado o requerido, considerando los aspectos economicos del puesto a cubrir y
las pretensiones de los postulantes.

Paso 13: Confeccion de informes sobre finalistas. La informacion debe ser completa y,
al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno generando
expectativas razonables sobre los finalistas elegidos.

Paso 14: Presentacion de finalistas al cliente interno. El especialista de Recursos
Humanos debe brindar apoyo en la coordinacion de las entrevistas de los finalistas con
el cliente interno, ofreciendo ayuda en aquello que este pueda necesitar.

Paso 15: Seleccion del finalista por parte del cliente interno. Asesoras al cliente interno
en el momento en que se deba tomar la decision. Estar siempre atentos al grado de
satisfaccion del cliente interno en relacion con la busqueda en si y sobre el desarrollo
en general del proceso de seleccion.

Paso 16: Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla en futuro jefe o el area
de Recursos Humanos. Cada organizacion fijard politicas al respecto.

Paso 17: Presentacion de la oferta por escrito. Esta modalidad no es de uso frecuente
en muchos paises, sin embargo en una buena practica a utilizar. Las organizaciones que

lo hacen, adoptan esta practica en todos los niveles.
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Paso 18: Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso de seleccion.
Se sugiere realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha ingresado a la
organizacion.
Paso 19: Proceso de admision.
Paso 20: Induccion.

“Todos los paso mencionados tendran una intensidad y profundidad variable,
seguin la posicion a cubrir, y de un modo u otro deben ser considerados en cualquier

proceso de seleccion” (Alles, 2006, p.177).

Seleccion de los grupos de Ventas

Para administrar eficazmente el grupo de ventas se requiere ante todo un buen
gerente de ventas. No es facil encontrar la persona ideal. En muchas organizaciones se
acostumbra a premiar con un ascenso al vendedor mas productivo cuando queda

vacante este puesto.

Sin embargo, las cualidades necesarias para una buena administracion de ventas

a menudo se oponen diametralmente a los atributos de un vendedor exitoso.

Probablemente la diferencia mas grande en las posiciones es que los vendedores
tienden a ser auto motivados y ser confiables. A menudo trabajan independientemente,
recibiendo todo el crédito o culpa por sus éxitos o fracasos. En contraste, los gerentes
de ventas deben trabajar a través de otros y depender de otros, y deben estar preparados
para dar reconocimiento, asi como recibirlo. Aqui permanece el dilema. Es poco
comun que una persona pueda ser exitoso gerente de vente sin previa experiencia en
ventas. Para se efectivo, un gerente de ventas debe comprender a los consumidores,

apreciar el papel que desempena un vendedor y tener respeto hacia el grupo de ventas.

Muchos de los ejecutivos de venta dedican la mayor parte de su tiempo a
integrar y operar al grupo de ventas. Son multiples las tareas que realiza un ejecutivo

de ventas pero las mas relevantes para esta investigacion son:
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Reclutamiento y seleccion: La seleccion de personal es la actividad administrativa mas

importante en toda organizaciéon (...). En consecuencia, la clave del éxito en la

administracion de los grupos de ventas esta en seleccionar a las personas adecuadas.

Aunque la administracion de ventas sea de gran calidad, los competidores ganaran si el

grupo de ventas es muy inferior al de ellos. La seleccion del grupo de ventas incluye

tres aspectos:

1. Determinar el tipo de personas que se quieren, preparando para ello una
descripciodn escrita del puesto.

2. Reclutar un numero suficiente de candidatos

3. Seleccionar entre ellos a los mejores calificados (Staton, Etzel y Walter, 2001).
(...) “Aun en una compaiiia en particular donde las actividades de ventas estan
razonablemente bien definidas, es dificil determinar las caracteristicas que
conforman a un buen vendedor. Asi algunas compaiias han analizado los
antecedentes de sus representantes, con el propdsito de determinar los rasgos
comunes a los de mucho éxito (y también los rasgos comunes de los que fracasan).

(Staton, Etzel y Walter, 2001, p.520).

A continuacidén se muestra una tabla con las especificaciones de los cargos mas

comunes relacionados al rol de ventas:



Tabla 2: Cuadro de los puestos relacionados al rol de ventas

Encargado de vender los bienes o servicios de la empresa a los
clientes. Estos pueden ser consumidores, intermediarios u otras
organizaciones.
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Colabora con el director de ventas y con el personal en la realizacion
de programas, como los de exposiciones industriales o en los
programas de incentivos para el grupo de ventas. Este puesto conlleva
una responsabilidad muy amplia; entre otras cosas, colaborar en el
desarrollo y distribucion de productos.

Ayuda a los clientes después de la venta, a menudo atendiendo las
quejas y solicitudes de informacién o servicio. Muy comun en el sector
de bienes industriales.

Es un puesto comun en las cadenas de tiendas de departamentos.
Después de la capacitacion, generalmente ocupa cargos rotatorios en
las comprar y en la direccion del departamento de ventas. Finalmente
este ejecutivo se centra en la gerencia de compras o de la tienda.

Es un puesto comuin en las cadenas que tienen pequefios centros
comerciales de tiendas de especialidades. Colaboran en la supervision
de las actividades diarias del establecimiento, sobre todo en la
administracion de personal y en la exhibicion de mercancia. De hecho,
se trata de un puesto de entrenamiento.

Es un puesto inicial muy comun en las agencias publicitarias. Ayuda
en la compra de espacio y tiempo de publicidad para empresas que son
clientes de la agencia.

Se encuentra en las grandes empresas y en las firmas de investigacion
de mercados. Después de la capacitacion o durante ella, colabora en
una o varias fases del proceso de investigacion.

Colabora en la planeacion y, sobre todo, en la realizacion del programa
de marketing para determinada marca o linea de productos. Se
encuentra principalmente en las grandes empresas que venden bienes
de consumo o servicios.

Fuente: (Staton, Etzel y Walter, 2001, p. 695)
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COMPETENCIAS

El concepto de competencia fue planteado inicialmente por David McClelland en 1973,
por la insatisfaccion con las medidas tradicionales utilizadas para predecir el rendimiento en el
trabajo, ya que los test académicos de aptitud tradicionales y los test de conocimientos, al
igual que las notas escolares, no predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida, a
menudo estdn sesgados en contra de las minorias y las personas de los niveles
socioecondmicos mas bajos. Esto lo condujo a buscar otras variables a las que llamo
competencias, que permitiesen una mejor prediccion del rendimiento laboral. Encontréd que
para predecir con mayor eficiencia, era necesario estudiar directamente a las personas en el
trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las
caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las caracteristicas de quienes son

solamente promedio. (Rodriguez, 2005)

Definicion

Las competencias han sido definidas por una gran cantidad de autores, a continuacion

se presentan algunas de ellas:

Spencer y Spencer (1993) consideran que es: "una caracteristica subyacente de un
individuo, que estd causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una

situacién o trabajo, definido en términos de un criterio" (p. 9).

Rodriguez y Feliu (1996) las definen como "Conjuntos de conocimientos, habilidades,
disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la realizacion exitosa de una

actividad".

Ansorena Cao (1996) plantea: "Una habilidad o atributo personal de la conducta de un
sujeto, que puede definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el

comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma logica y fiable." (p. 76)
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Guion (citado en Spencer y Spencer, 1993) las define como: las caracteristicas
subyacentes de las personas que indican formas de comportarse o pensar, generalizables de

una situacion a otra, y que se mantienen durante un tiempo razonablemente largo

Woodruffe (1993) las plantea como una dimension de conductas abiertas y manifiestas,

que le permiten a una persona rendir eficientemente.

Segun Group Hay (s/f) “competencias es una caracteristica personal que contribuye a
lograr un desempefio excelente en un cargo/rol determinado dentro de un contexto

organizacional especifico. (p. 4).

Finalmente, Boyatzis (Woodruffe, 1993) sefiala que son conjuntos de patrones de
conducta, que la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y

funciones.
Del anélisis de estas definiciones puede concluirse que las Competencias:

1. Son caracteristicas permanentes de la persona,

2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo,

3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de
otra indole.

4. Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan
solamente asociadas con el €xito, sino que se asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a més de una actividad. (Trujillo, s/f)

Caracteristicas de las competencias

Sagi-Vela (2004) senala que las competencias reinen una serie de particularidades que

las diferencian de otros conceptos empleados para describir los puestos de trabajo:

e (Concepto multidimensional: Las competencias simbolizan la unificacion de actitudes,
conocimientos y habilidades en un solo constructo “en el contexto de un determinada

profesion y su ambito de actuacion” (p.88).
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o Refleja la contribucion mas que la accion en si misma. “La competencia esta escrita en
términos de aportacion del trabajador a la empresa” (p.88), es primordial el logro o
resultado que se consiga.

e Permanencia en el tiempo. Indica que las competencias se mantienen invariables, ya
que por lo general se dan cambios en los medio empleados pero el logro o contribucién
final se conserva constante en el tiempo; la definicion de las competencias se modifica
solo cuando se reestructura el proceso, cuando cambia la naturaleza del resultado o
aporte o cuando se presentan rompimientos en los medios tecnologicos empleados de
tal magnitud que demandan un nuevo conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes.

e Debe ser efectivamente aplicada: Es trascendente. En la direcciéon de competencias,
“lo que un solicitante puede hacer y lo que hard” (Chiavenato, 2002, p.110). elemento
que solo se hace probatorio en la puesta en practica de las funciones relacionadas al
puesto de trabajo.

e  Suponen la consecucion de un logro: Las competencias siempre involucran el logro del
objetivo trazado, un resultado positivo; cuando lo formulado originalmente no es
adquirido no se esta en presencia de competencias.

e Es mensurable: La manifestacion de las competencias es una serie de conductas
efectivamente observables; Alles (2006) sefiala que “la parte observables de las
competencias son los comportamientos (...) los comportamiento hacen visibles las
competencias y el concepto que tiene de si mismo” (p.38), esto porque al actuar los

individuos ponen en practica sus diferentes capacidades y el auto-concepto.

Tipos de competencias:

Segun Alles (2000) citando a Spencer y Spencer (1993) las principales competencias

son:

1. Motivacion: “Intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan el comportamiento hacia ciertas

acciones u objetivos. (p. 60).
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2. Caracteristicas: “Son rasgos intrinsecos propios que determinan como se
desempefiaran las personas a lo largo de sus puestos sin una supervision cercana”
(p-60),

3. Concepto propio o concepto de una mismo. “Las actitudes, valores, o imagen propia
de una persona”. (p. 60). Los valores determinaran como se desenvolveran los
aspirantes en el corto plazo. (Alles, 2000).

4. Conocimiento: Comprension e informacion que un evaluado posee sobre unos aspectos
y areas determinadas. “Las evaluaciones de conocimiento no logran predecir el
desempefio laboral porque el conocimiento y las habilidades no pueden medirse de la
misma forma en que se utilizan en el puesto”. (Alles, 2000, p.61). (...) El
conocimiento predice lo que la persona puede hacer no lo que la persona hara. (Alles,
2000, p. 61).

5. Habilidad: “Capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental”, (Alles, 2000 p.61)

Utilidad de las Competencias.

La gestion por competencias ha sido una de las practicas de Talento Humano que se
estd usando mas en las organizaciones en los Gltimos afos. Segun el manual de Talentos en
Accion de Imago Consultores (s/e, p.17) entre las diferentes ventajas o beneficios que

ofrece este tipo de practicas podemos mencionar:

e Diferenciar a los trabajadores de elevado desempefio de los empleados de desempeiio
promedio.

e Alinear los sistemas de Recursos Humanos: captacion, adiestramiento, planificacion
de carrera y sucesion, evaluaciéon de desempeiio, compensacion e incentivos, disefio y
estructura de la organizacion.

e Focalizar a la persona y su desarrollo dentro de la empresa para generar capacidades
organizacionales.

e Permitir que exista la posibilidad de “copiar” mejores précticas internas, ya que son
reforzados los comportamientos de éxito.

e Desarrollar estrategias de aprendizaje efectivas fundamentadas en conductas

comprobadas de alto impacto positivo.
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ASSESSMENT CENTER

La denominacién Centro de Evaluacion no se trata de un lugar sino de un método o
proceso creado para la evaluacion de habilidades o de potencial en la forma mas rigurosa y
completa posible. Un centro de evaluacion bien disefiado implica la evaluacion de un grupo de
participantes por parte de un equipo de observadores adiestrados. Los candidatos participan en
una serie de ejercicios o actividades especialmente disefiados. Estos pueden incluir pruebas
sicométricas o entrevistas, pero generalmente enfocan ejercicios situacionales disefiados para
parecerse a situaciones laborales criticas. De esta forma los participantes pueden ser
clasificados con respecto a la forma como manejan situaciones que se asemejan al cargo o
familia de cargos que se estan valorando. Su rendimiento en estas situaciones o simulaciones
se evalua contra un conjunto de destrezas relacionadas con cargos (generalmente llamadas
dimensiones o criterios), derivadas de un analisis previo de los elementos del cargo respectivo.

(Material suministrado por Profiles International. The Assessment Company, s/f)

Definiciones de Assessment Center

El Assessment center “Es un método que ofrece una considerable y flexible
herramienta para evaluar y desarrollar candidatos y empleados en un ambiente de trabajo
moderno”. (...) “es un método o procedimiento utilizado por la Gerencia de Recursos
Humanos para evaluar y desarrollar personal en términos de cualidades o habilidades que son

relevantes para la efectividad organizacional.” (Thornton, G., Rupp D. 2006 p.4)
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Tabla 3: Cuadro de definiciones de Assessment Center

“Es un método que ofrece una considerable y flexible herramienta para evaluar y
desarrollar candidatos y empleados en un ambiente de trabajo moderno”. (...) “es
un método o procedimiento utilizado por la Gerencia de Recursos Humanos para
evaluar y desarrollar personal en términos de cualidades o habilidades que son
relevantes para la efectividad organizacional”.

“Procedimiento sistematico y estandarizado por medio del cual los candidatos son
evaluados, en grupo o individualmente durante la ejecucion de diferentes ejercicios
(simulaciones, test de lapiz y papel, etc.). La evaluacion de los candidatos es
realizada por jueces entrenados en observar varias dimensiones o caracteristicas de
comportamiento fijados anteriormente. Después que los aspirantes acaben todos
los ejercicios, que duran entre uno y dos dias, los jueces se retnen y discuten para
obtener una idea global de cada candidato”

“ Método en el que se realizan actividades con los postulantes en forma conjunta,
presentandose situaciones, juegos, simulaciones, role playing que permiten
observar la actuacion y manejo en aspectos claves y criticos del cargo al que
aspira”

El Assessment Center se caracteriza por incluir varios candidatos, asesores u
observadores, ejercicios, simulaciones o test y competencias.

“Debe entenderse como la serie de pruebas y simulaciones de ejecucion individual
o grupal a la que se somete un grupo de individuos para ser observados”

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

Origenes del método del Assessment center

Es comun entre los autores estadounidenses sostener que el método del centro de
evaluacion tuvo su origen en la Oficina de Servicios Estratégicos (OSS: Office Strategic
Service) en la Segunda Guerra Mundial, en las simulaciones de trabajo, con la intencion de
identificar personal con potencial para agentes. Pero en realidad la utilizacion de los ejercicios
multiples y de las simulaciones, asi como la evaluacion de rendimiento por medio de varios
observadores se originaron en los esfuerzos militares alemanes de la preguerra, en su deseo de
identificar potencial de liderazgo y en proyectos similares de la Junta de Seleccion de la
Oficina de Guerra Britanica, durante la Segunda Guerra Mundial. La practica de los centros de
evaluacion como se ideé en América fue construida como un programa de investigacion en

una empresa estadounidense, la AT&T, donde se denominé la técnica de seleccidbn como
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Assessment centre, este seria el nombre original. (Wood y Payne, 1998). Luego lo adoptd en
forma operacional la BELL System en 1958 y posteriormente se ha convertido en el modelo
clasico para el disefio de centros y practica tanto en Estados Unidos como en Gran Bretaia y
otros lugares. Este modelo volvié reimportado a Gran Bretafia a comienzos de la década del

setenta. (Material suministrado por Profiles international. The Assessment Company, s/f)

Caracteristicas del Assessment center
Segun Thornton (2006) las caracteristicas de Assessment Center son las siguientes:
e Mide cualidades complejas.
e Se puede observar equitativamente a todos los participantes.
e Insita la competencia entre los candidatos.
e Predice una variedad de criterios.
e Es utilizado para evaluar, desarrollar a nuevo personal o promover empleados de una

misma empresa.

Segun Alles (2006), el Assessment Center debe reunir ciertas caracteristicas particulares:
e Para construir pruebas situacionales fiables y vélidas, no basta con reproducir situaciones
de la vida real. Las pruebas deben reunir una determinada estructura y contenidos, responder a
ciertas formulas y practicarse de manera sistematica, sobre la base de una serie de reglas de
puesta en escena que conviene cumplir, segun indica toda la experiencia acumulada.
e Los Assessment Center son grupales. En alguna ocasion se puede administrar un ejercicio
de produccion individual y a continuacion promover la discusion colectiva de las soluciones
que cada persona presenta. O bien, combinar el ejercicio individual con otros que
necesariamente se deben resolver de manera grupal.
¢ Involucran hasta doce participantes
e Se requiere la presencia de un evaluador entrenado cada cuatro participantes. Lo ideal es
que uno de los evaluadores sea de la linea (Cliente interno).

e  Duracion: no mas de medio dia (p.315).
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Tipos de Assessment Center

Segun Lievens y Cols (1997), en la actualidad existen basicamente dos (2) tipos de

metodologia para realizar el Assessment Center:

1. Assessment Center Critico: Consiste en evaluar de forma critica los diferentes
componentes de Assessment Center con el fin de medir las cualidades de los
evaluados de una manera mas valida. Esto significa que las dimensiones siguen
jugando un rol central. Por otro lado, quienes aplican este tipo de método
prestan mucha atencién a los diferentes aspectos del Assessment Center cuando
lo desarrollan e implementan. Los aspectos a los que se presta especial atencion
para medir de una manera mas valida son las dimensiones.

2. Assessment Center Situacional: En este caso se le da una importancia
secundaria a las dimensiones. Los jueces evaliian el rendimiento global de cada
evaluado en cada ejercicio en vez de evaluar las dimensiones. En este tipo de
Assessment Center el método consiste en una serie de ejercicios que plantean
situaciones criticas en el contexto de trabajo. La conducta del candidato en cada
ejercicio da una imagen de las reacciones y el funcionamiento del evaluado en

este caso de direccion especifica (Ascanio y Valero, 2003).

Etapas de diseiio y desarrollo del Assessment Center (Material suministrado por

Profiles international. The Assessment Company, s/f)

a)

b)

Identificacion del objetivo del centro: se refiere a que si el objetivo va a ser la
seleccion y desarrollo de nuevos empleados o para identificar potencial a largo plazo
para desarrollo y promocion.

Analisis de cargo del puesto que se estudia: los investigadores consideran que un
completo andlisis de cargos es necesario para garantizar la validez del Assessment
Center.

Generacion de un conjunto de criterios, categorias o grupos de comportamiento,
destrezas o atributos: es importante que los investigadores sepan lo que estan

definiendo. Algunos utilizan el término dimensiéon como una descripcion bajo la cual
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g)

h)

)
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se puede clasificar el comportamiento en forma confiable y como una etiqueta
adecuada para el comportamiento observado. Generalmente unos doce criterios, se
consideran necesarios para el rendimiento eficiente en el cargo, con base en el analisis
del cargo y utilizados como criterios de rendimiento.

Creacion de una matriz de actividad por criterios (competencias, conductas): por medio
de una matriz combinamos los criterios y las actividades, y ayudamos a disefiar estas
ultimas. En una matriz las actividades ocupan las columnas y los criterios o
dimensiones ocupan las filas para construir la matriz se requiere que las definiciones
de criterio sean claras, concisas y sin ambigiiedades.

Construccion de un conjunto de actividades para permitir la evaluacion de estos
criterios: las actividades deben reflejar y no solamente simular el trabajo en términos
de contenido y contexto. Para lograr esto se requiere:

e Alto grado de congruencia entre el ambiente de la prueba y el ambiente laboral

real.

e Alto grado de libertad de respuesta.

e Minimizacién de inferencias con base en un conjunto de observaciones.
Entrenamiento de evaluadores: los evaluadores deben estar informados hasta del mas
minimo detalle y la persona que presida el panel necesita estar enterada de las
dificultades potenciales y ser sensible a la dindmica del panel en general.

Seleccion de participantes: para que los evaluadores cumplan esta etapa deben poseer
conocimiento del cargo. De esta manera podran hacer una seleccion exitosa de
candidatos que cumplan con las exigencias del cargo.

Suministro de informacion previa: para disefiar se debe tener conocimiento previo del
objetivo del Assessment Center.

Administracion del Assessment Center: se debe controlar el disefio, desarrollo y
ejecucion del mismo para lograr el objetivo propuesto.

Registro y calificacion del comportamiento en relacion con criterios: la forma de
puntuar las dimensiones constituye una variacion importante, por lo tanto se debe
tomar en cuenta lo siguiente:

e Comportamiento valorado en relacidon con un criterio previamente especificado

en orden ascendente de conveniencia.
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e Listas de verificacion utilizadas para valorar rendimiento en cada ejercicio
separado.
e Escalas de clasificacion de rendimiento con puntos que dan ejemplo de
rendimiento bueno y malo.
e Escalas absolutas que califican individuos.
e (alificacion de los individuos en relacion con sus compatfieros.
k) Informe a la gerencia sobre acciones y decisiones recomendadas: es importante definir
la forma como la oportunidad y la utilizacion de las influencias valorativas incide en la

evaluacion general definitiva.

1) Retroalimentacién al participante: una critica muy comun que los participantes hacen
se refiere a la calidad de retroalimentaciéon que reciben. Los participantes invierten en el
proceso y por ello merecen cierta consideracion y es apenas razonable que obtengan cierto
rendimiento de él. Se deben analizar las consecuencias que los procesos de seleccion, entre
ellos el Assessment Center, ha generado sobre los individuos y como esto ha afectado sus

percepciones posteriores del patron y de sus carreras.

Tipos de Actividad en los Assessment center: (Material suministrado por Profiles

International. The Assessment Company, s/f)

Son muestra de los comportamientos comunes del cargo en cuestion o simulaciones de
situaciones que se encuentran habitualmente en el cargo objetivo o que se cumplan en el
futuro predecible.

e Situaciones Grupales: las actividades incluyen diversos tipos de situaciones. Este
ejercicio puede ser relacionado con un cargo, tal como la discusion y el ordenamiento
de competencias gerenciales pertinentes o una reunion de estrategia del equipo
gerencial. Existen algunos ejercicios menos orientados a cargos, tales como los
clasicos ejercicios de toma de decisiones grupales. Otros ejercicios pueden incorporar
actividades grupales mas competitivas y menos colaborativas. Puede ser también a

través de actividades con papeles asignados o sin papeles asignados.
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Ejercicios individuales: unas actividades pueden implicar trabajo individual, como
lectura de un informe complejo para suministrar un trabajo de estado actual para la
gerencia o un conjunto de recomendaciones de estrategia. Otras pueden implicar un
analisis de un dilema o discusiones individuales frente a frente. Estas pueden enfocarse
en sus debilidades y fortalezas en aspectos de rendimiento.

Ejercicio uno a uno: un ejemplo puede ser que después de trabajar con materiales
escritos, los participantes se envian a una reunidn con un colega (papel que
desempefiaria un evaluador), a fin de defender su punto de vista y asegurar un
resultado de éxito. Otras actividades podrian incluir discusiones dramatizadas con
clientes, colegas o subordinados problematicos, con la participacion en esos papeles de
evaluadores u otros participantes o actores adiestrados.

Presentacion oral: consiste en una presentacion oral realizada generalmente ante

candidatos colegas o evaluadores.

Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el Assessment Center

Segun Alles (2006), las pruebas que tradicionalmente se utilizan en el Assessment

Center son:

Juegos de Negocios: Comunmente aplicadas para posiciones gerenciales; consiste en
una discusion de grupo en donde los participantes compiten entre si para resolver un
escenario complejo. “Se presentan desde dramatizaciones, con o sin guion hasta juegos
donde se les pide que produzcan algun producto objeto, a partir de elementos como
piezas de encastre, torres de papel, etc.” (Petkevicus, 2004).

Discusion en grupos: Se refiere a la resolucion de una situacion problematica a través
del consenso grupal, es decir, simplemente se les presenta a los candidatos un tema o
una breve descripcién de una situacion con ciertas sefiales referente a los resultados
que se espera de ellos. (Petkevicius, 2004).

Ejercicios de analisis: “Se les presenta a los participantes casos para su analisis; se
espera que el grupo identifique una informacion relevante, la estructure y llegue a una

conclusion”. (Alles, 2006, p.318).
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o n-basket (Bandeja de documentos de entrada): Presentar un conjunto de archivos en
relacion con el puesto de trabajo. “Se refiere a un puesto del que el participante se hace
cargo y encuentra una bandeja donde hay una cantidad de comunicados, informes,
pedidos, copias de mail, avisos de todo tipo, sugerencia de colaboradores, etc., a los
que el examinado debe contestar generalmente en un tiempo dado, siempre menor al
que realmente necesita.” (Petkevicius, 2004).

e FEntrevistas Simuladas: “La evaluacidon consiste en entrevistas simuladas a postulantes,
clientes o proveedores planteando una situacién problematica” (Alles, 2006, p. 319).

® Redactar un informe: Consiste en la redaccion de un documento a partir de datos que

se le entregan a los participantes como si fuera un “caso”. (Petkevicius, 2004).

Modelo de Assessment Center segiin Reynolds y Consentino (2005)
Flujograma 1: Modelo de Assessment Center segiin Reynolds y Consentino (2005)

COMINICACION — ALINEACION — HABILIDADES — RESPONSABILIDAD — MEDICION

NECESIDADES DE DEFINICION DISENO DEL RECOLECCION DE RESULTADO
LA EMPRESA EXITOSA SISTEMA INFORMACION

INVESTIGACION - VALIDACION - ASESORIA - TECNOLOGIA

Para realizar un assessment center segun Reynolds y Consentino (2005) se deben
detectar las necesidades de la empresa en cuanto a la definicion del objetivo del assessment
center, ya sea para seleccionar candidatos externos, para promociones o desarrollo de
competencias, luego se realiza la definicion exitosa de las variables que se van a medir de las
competencias, experiencia, conocimientos y habilidades, seguido por el disefio del sistema, lo
cual se refiere al disefo de las actividades, simulaciones o ejercicios que se van a desarrollar,
lo siguiente seria recolectar la informacion para obtener los resultados de cada candidato. Sin
embargo este proceso implica comunicacion entre los candidatos y los observadores, asi como
también una alineacion con las necesidades de la empresa, habilidades que exige el cargo de
trabajo, responsabilidad por parte de los observadores, los cuales deben hacer un seguimiento

de cada candidato en todo el proceso, la medicion de las competencias, investigacion del
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método que se va a usar para la recoleccion de datos, validez del instrumento para medir las
competencias, asesoria necesaria por parte de los observadores, quienes deben dar

instrucciones a los candidatos y la tecnologia utilizada para procesar los datos.

Las empresas que aplican la técnica del Assessment Center, siguen la metodologia
psicodramatica, ya que Imago Consultores ofrece a este tipo de empresas sus servicios en
cuanto al reclutamiento y seleccion de personal a través de la aplicacion de la técnica de

Assessment Center.

Metodologia Psicodramatica

“Las técnicas psicodramaticas pueden usarse en forma efectiva en cualquier campo que
requiera cierta exploracion de las dimensiones psicoldgicas de un problema, tales como la
educacion, la psicoterapia y las relaciones industriales. Comprender y tratar los temas actuales
frecuentemente requiere un aprendizaje experiencial y de participacion integrado con el

analisis verbal y cognitivo.” (Blatner, 1996, p.124).

"La actuacion dramatica es un estado interior intermedio, un intermediario entre la
fantasia y la realidad. La modalidad es ficticia pero la experiencia es muy real. La modalidad
ficticia nos permite hacer cosas que aun se encuentran afuera de nuestro alcance en la vida
real, tales como expresar emociones temidas, cambiar patrones de conducta o exhibir nuevos
rasgos. Una vez que las hemos vivenciado, aunque en modo ficticio, estas nuevas

experiencias pueden formar parte del repertorio de nuestra vida real." (Emunah, 1994, p.27).

El psicodrama es una forma de psicoterapia, ideada por J.L.Moreno, inspirada en el
teatro de improvisacion y concebida inicialmente como grupal o "psicoterapia profunda de

grupo" (Moreno, J.L., 1959b, p.108).

Moreno presentd al psicodrama como "una nueva forma de psicoterapia que puede ser
ampliamente aplicada" (Moreno, J.L., 1946, p.177). Segln su creador: "Historicamente el
psicodrama representa el punto decisivo en el apartamiento del tratamiento del individuo
aislado hacia el tratamiento del individuo en grupos, del tratamiento del individuo con

métodos verbales hacia el tratamiento con métodos de accion." (Moreno, 1946, p.10). "El
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psicodrama pone al paciente sobre un escenario, donde puede resolver sus problemas con la
ayuda de unos pocos actores terapéuticos. Es tanto un método de diagndstico como de

tratamiento." (Moreno, 1946, p.177).

Blatner (1988) lo presentaba asi:"El psicodrama es un método de psicoterapia en el
cual los pacientes actuan los acontecimientos relevantes de su vida en vez de simplemente
hablar sobre ellos. Esto implica explorar en la accion, no s6lo los acontecimientos historicos,
sino, lo que es mas importante, las dimensiones de los acontecimientos psicoldgicos no
abordados habitualmente en las representaciones dramaticas convencionales: los pensamientos
no verbalizados, los encuentros con quienes no estan presentes, representaciones de fantasias
sobre lo que los otros pueden estar sintiendo o pensando, un futuro posible imaginado y
muchos otros aspectos de los fenomenos de la experiencia humana. Aunque el psicodrama es
usado habitualmente en un contexto grupal y puede ser un método muy util para catalizar el
proceso grupal (y, a su vez, ser catalizado por la dindmica grupal), no debe ser considerado
como una forma de terapia especificamente grupal. Puede ser usado, como sucede en Francia,
con varios co-terapeutas entrenados y un solo paciente. También puede usarse el psicodrama

con familias o, inclusive, en una forma modificada, en terapias individuales." (p.1)

Segin Camerini (s/f) el psicodrama es una forma de psicoterapia (o recurso
psicoterapéutico) consistente en la representacion (dramatizacion) por parte del paciente de
acontecimientos pasados o futuros, reales o imaginarios, externos o internos,
experimentandolos al maximo, como si estuvieran sucediendo en el presente. En estas
representaciones se utilizan diversas técnicas dramaticas, guiadas por ciertos principios y
reglas, y destinadas, seglin lo requerido por el proceso, a uno o mas de los siguientes objetivos

principales:

1. Darse cuenta de los propios pensamientos, sentimientos, motivaciones, conductas y

relaciones.

2. Mejorar la comprension de las situaciones, de los puntos de vista de otras personas y

de nuestra imagen o accion sobre ellas.
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3. Investigar y descubrir la posibilidad y la propia capacidad de nuevas y mas

funcionales opciones de conducta (nuevas respuestas).

4. Ensayar, aprender o prepararse para actuar las conductas o respuestas que se

encontraron mas convenientes.

Los instrumentos basicos del Psicodrama:

Segun Camerini (s/f), son:

1. El escenario: La representacion requiere de un espacio dramatico, el lugar de la accion. En
ese espacio designado a tal efecto, el protagonista, con la ayuda del director, recrea el lugar

imaginario de la escena que va a representar.

Una clara definicion de la ubicacion y los limites del escenario, sumada a una buena
descripcion, objetivacion con elementos representativos y una esmerada preparacion hasta
logra la reproduccion y la vivencia mas completa posible del espacio y el momento a

representar, son de gran importancia para un eficaz desarrollo del psicodrama.

2. El protagonista: El protagonista es el paciente, cuyo problema va a tratarse en el

psicodrama. Sin protagonista no hay psicodrama.

3. El director: El director es el encargado de orientar la accion y aplicar los principios y las
técnicas apropiadas para facilitar el logro de los objetivos del psicodrama, asi como cuidar y
evitar dafios al protagonista y a los otros integrantes del grupo. Es la funcion especifica del

psicoterapeuta y esta destinada al logro de los objetivos psicoterapéuticos.

4. Los Auxiliares o los Yo Auxiliares: Esta funcion es desempefiada quienes actiian
representando a las otras personas que participan en el acontecimiento dramatizado. Su tarea
es ayudar al protagonista a desarrollar la escena. Ademas, como colaboradores para el éxito
del proceso terapéutico, son también auxiliares del psicoterapeuta, cuyas indicaciones deben

respetar.
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Esta funcion puede ser desempefiada por profesionales preparados para ella, que estan
presentes en calidad de colaboradores del terapeuta o por otros integrantes del grupo que sean
elegidos por el protagonista, con la condicion de que acepten hacerlo y que el director no lo

considere inconveniente.

En los casos en que no hay o no se desean emplear otros integrantes ni colaboradores
para cumplir esta funcidon (por tratarse de una terapia individual o por no ser considerado
conveniente) los otros "actores" de la escena pueden: (1) Ser representados por el mismo
psicoterapeuta. (2) Ser representados simbdlicamente por objetos (sillas vacias, almohadones,
etc.). En este ultimo caso se suele denominar a la experiencia: "monodrama" y es la forma

generalmente empleada en la Terapia Gestalt. (Camerini, s/f)

5. El publico: El publico es esencial en toda representacion teatral y también se considera
importante en el psicodrama. En este Gltimo caso el publico estd formado por los integrantes
del grupo de terapia y no son pasivos, sino que participan emotivamente en la escena,
empaticamente, aprendiendo y, luego, compartiendo con el protagonista sus propias

experiencias.

De todas maneras, en algunos casos, como en las terapias individuales o las de pareja,
no hay observadores reales afuera del escenario, lo cual no impide la realizacién de un eficaz

psicodrama. (Camerini, s/f).

Las etapas del proceso del Psicodrama segiin Camerini, (s/f):

. i : Una representacion con una vivencia plena y emotiva vivencia, requiere
1. Calentamiento: U t lena y t ,
previamente una preparacion o "puesta en clima". Las actividades destinadas a lograrlo, de

todo tipo, configuran la primera etapa del proceso, denominada "calentamiento".

En cada sesion se requiere un calentamiento previo a la realizacion de un psicodrama,
destinado en un primer tiempo a generar el "clima" para que los participantes se "conecten"
con algunos de sus problemas y que alguna(s) persona(s) desee(n) realizar su psicodrama.
Luego de elegida la que serd protagonista, esa persona requiere un calentamiento para poder

"meterse" en su escena a representar hasta estar preparada para vivenciarla al méximo.
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Ademas, en todo grupo destinado a trabajar con estos recursos, se requiere una
preparacion general dentro de todo el ciclo de reuniones, asi las primeras reuniones y
experiencias estaran destinadas a generar la cohesion grupal, la confianza en el coordinador,
los compafieros y el proceso, y ademas, la desinhibicidon respecto a expresarse emotivamente,
a representar escenas ante otras personas, etc. Todas las actividades destinadas a estos fines
pueden considerase pertenecientes a una etapa general que denominamos "de calentamiento"

dentro de la secuencia de reuniones.

2. Actuacién: La actuacion comienza cuando el protagonista, la escena y el escenario ya estan
definidos. Puede seguirse, a través de distintos cambios de escenario y escenas a representar
hasta su finalizacion. Puede extenderse desde un par de minutos hasta superar la hora, segin el
caso y situacion. El concepto dramatico de resolucion o desenlace, la denominada por Moreno
"catarsis dramatica", la percepcion del logro del objetivo deseado para la dramatizacion o de
una etapa satisfactoria del proceso hacia el mismo, son sefiales (algo dificiles de definir pero,
luego de cierta experiencia practica, faciles de percibir) para que el director considere que la
actuacion ha llegado a su fin. Arte y criterio psicoterapéutico se unen para definir la forma y

momento de la finalizacion de la representacion.

3. Compartir: Luego de finalizada la representacion, el grupo reunido, director, auxiliares y
publico, tiene la oportunidad de "compartir". Este momento esta destinado a que luego de que
el protagonista expuso sus sentimientos, pensamientos y problemas ante las demds personas,

también las otras personas expongan los de ellas.

Un objetivo importante es que el protagonista no se sienta el tnico con sus problemas y
sienta el apoyo, comprension y contencioén de los integrantes del grupo, que también pueden

abrirse y expresar los suyos.

Es importante, en concordancia con los objetivos enunciados, no incluir aqui
opiniones, criticas ni "interpretaciones" a lo actuado, sino expresar historias, sentimientos o
problemas propios de cada uno que habla. La falta de observancia de esta orientacion por
parte de algunos directores, pertenecientes a orientaciones psicoterapéuticas "interpretativas",
plantea contradicciones con los principios aqui enunciados, que no es pertinente analizar aqui,

por no relacionarse con la finalidad de este trabajo.



Tabla 4: Cuadro comparativo entre el psicodrama tradicional y el psicodrama en las

organizaciones

Productor de dramatizaciones,
investigador social y terapeuta
principal de la sesion.

Coordinador del Assessment, tiene a su cargo el
disefio de las actividades, la direccion de escenas y/o
role-playings, la direccion de yo auxiliares y la
evaluacion de candidatos.

Asistente terapéutico, ocupa
un lugar intermedio entre el
director y el protagonista.
Ejerce roles claves para las
escenas del protagonista o

grupo.

Ejerce roles clave en las escenas desarrolladas por el
director para el evaluacion. Desde el rol, evalta
competencias de los candidatos. Es la mano derecha
del coordinador del Assessment.

Paciente y centro de atencion
del  psicodrama.  Agente
dindmico y terapéutico que
emerge del grupo que
participa en la sesion.

Candidato a ser evaluado en la sesion. Puede trabajar
en actividades grupales o individuales. Puede ser
externo o interno de la organizacion.

Conjunto de personas que se
encuentran entorno a la
accion.  Constituida  por
pacientes y yo auxiliares.

El resto del grupo (candidatos) en el momento que
estd ocurriendo una accion o se estan impartiendo
instrucciones para una actividad. Potenciales yo
auxiliares en algunas escenas.

Espacio fisico que representa
la psique del protagonista o
grupo donde se trabajan
conflictos internos y externos.

Espacio fisico donde dramatizan las escenas y/o
gjercicios. Se  pueden  utilizar  elementos
escenograficos, vestuarios y utileria como apoyo del
Assessment. Debe ser un espacio amplio, libre de
interrupciones.

Primera etapa. Su fin es el
surgimiento de un
protagonista o de un conflicto
del grupo para ser trabajado
en escenas. Promueve la
espontaneidad y la creatividad

del grupo.

Primera etapa. Presentacion del grupo, coordinadores,
yo auxiliares, y evaluadores. Establecimiento de
rapport, ruptura del hielo. Se comienzan a evaluar
algunas competencias de los candidatos asociadas con
espontaneidad, autoconfianza, creatividad,
autocontrol.

Segunda etapa. Creacion de
escenas donde los yo
auxiliares interpretan
personajes y se movilizan
emociones para ayudar a
resolver el conflicto del
protagonista o grupo.

Segunda etapa. Conjunto de escenas dentro de los
role-playings, ejercicios y/o juegos dirigidos por el
coordinador, a fin de permitir la evaluacion de
competencias de los candidatos.
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Fuente: (Manual de talentos en Accion de Imago Consultores, s/f, p. 14



Tabla 4: Cuadro comparativo entre el psicodrama tradicional y el psicodrama en las
organizaciones (Continuacion)

Tercera y ultima etapa. La
atencion se lleva a la
audiencia nuevamente. Se
pide a los miembros que
compartan experiencias a
partir de lo vivido como yo
auxiliar o como audiencia,
sin consejos ni juicios.

Tercera y tultima etapa. Se abre en el grupo un
espacio para la opinion y el compartir acerca del
Assessment, se aclaran dudan y se le da informacion
acerca de los siguientes pasos dentro de la
evaluacion. Despedida

Tercera y ultima etapa. La
atencion se lleva a la
audiencia nuevamente. Se
pide a los miembros que
compartan experiencias a
partir de lo vivido como yo
auxiliar o como audiencia,
sin consejos ni juicios.

Tercera y tultima etapa. Se abre en el grupo un
espacio para la opiniéon y el compartir acerca del
Assessment, se aclaran dudan y se le da informacion
acerca de los siguientes pasos dentro de la
evaluacion. Despedida

No existe. Si el grupo esta en
aprendizaje de la técnica,
puede asignarse una persona
que registre la frecuencia de
los miembros en los
diferentes roles: director, yo
auxiliar y/o protagonista.

Persona de la organizacion que tiene como
responsabilidad registrar conductas asociadas a las
competencias a ser evaluadas. Este rol puede ser
compartido por el de yo auxiliar e incluso el director.

Situacion  conflictiva  del
protagonista 0 grupo
dramatizada en el “aqui y
ahora” y dirigida por el
director con ayuda de los yo
auxiliares.

Situacion creada por el coordinador y con apoyo de
los yo auxiliares en el role-playings, que permite el
surgimiento de indicadores de conducta asociados
con las competencias a ser evaluadas.

Escena inesperada 0
improvisacion  que  tiene
como fin explorar los niveles
de espontaneidad y
creatividad en el grupo 'y
cada uno de sus miembros.

Escena inesperada o improvisacion que permite
evaluar indicadores de conducta asociados a algunas

competencias (sentido de wurgencia, autocontrol,
autoconfianza, manejo del stress) de manera
individual y/o grupal.

Fuente: (Manual de talentos en Accion de Imago Consultores, s/f, p. 14)

El cuadro comparativo antes expuesto demuestra como de la manera mas sencilla se
puede trasladar la metodologia del Psicodrama desde un contexto artistico de teatro a un

contexto organizacional. Con esto tenemos de una manera muy clara todos los componentes y

la inter accion de ellos mismos para lograr o sentar las bases de un ejercicio exitoso.
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EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

La época de la evaluacion de desempefio ha finalizado segin Ospina (s/f), esa época donde se
realizaba el acto administrativo de aplicar un formato establecido para determinar si el
empleado cumplia o no con las caracteristicas o atributos de personalidad deseados por la
organizacion. Se ha iniciado la época de la Gestion de las personas alineadas a la estrategia del
negocio, al desarrollo de las personas, sus competencias y especialmente, de su libertad. Estos
cambios son el resultado de los modelos de competencia y principalmente por las exigencias
del medio organizacional, las cuales obligan a éstas a orientarse hacia una cultura del
desarrollo y dichos cambios se producen de la transformacion del rol de lideres y del papel de
los mismos empleados. Ha comenzado la era de la Gestiéon del Desempefio mas integral e
integradora. A continuacion, se desarrollara el sustento tedrico de la evaluacién de desempeno
ya que para efectos de esta investigacion se aplicd un instrumento para evaluar el desempefio
que obtuvieron los candidatos seleccionados bajo la técnica del Assessment Center y aquellos

escogidos bajo la técnica tradicional de entrevista.

Definiciones

Algunas definiciones de evaluacion de desempeiio que se citan en esta investigacion
son las siguientes:

“La evaluacion de desempefio es un proceso de revisar la actividad productiva del
pasado para evaluar la contribucidon que el trabajador hace para que se logren los objetivos del

sistema administrativo”. (Chiavenato, 2002, p.198).

“La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistemdtica de cada persona, en
funcién de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su
potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y
las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion”.
(Chiavenato, 2002, p. 198). Es decir, la evaluacion de desempefio es (...) “un procedimiento

estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamiento y
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resultados relacionados con el trabajo (...)”. (Dolan et al, 2003, p.165). En resumidas cuentas,
se trata de “identificar, medir y gestionar el rendimiento de las personas de una organizacion”.

(Balkin et al, 2001, p.244).

“Para evaluar el desempefio por competencias, primero es necesario tener la
descripcion de puestos por competencias”. (Alles, 2006, p.93). Para ello, es fundamental que

la organizacion tenga establecido un modelo de competencias.

Segun Dessler (1991) y Chiavenato (2002), a la evaluaciéon de desempefio se le han
asignado diversas denominaciones como evaluacion de eficiencia, evaluacion individual,
calificacion del mérito, evaluacion de los empleados, informe de progreso, evaluacion de
eficiencia, etc.; pero la denominacion mas generalizada y utilizada para fines de esta

investigacion es evaluacion de desempefio.

La evaluacion del desempefio se constituye como un proceso organizacional por el cual
se mide que cada trabajador sea idoneo y cumpla los objetivos para su cargo y/o puesto y la
manera en que usa sus recursos para lograrlo (Martinez, 1998 cit. Alles, 2000) a través de un
procedimiento sistemdtico y global, con vistas de lograr una planificacién y proyeccion a
futuro que contribuya con el desarrollo del individuo, de los grupos y de la organizacion
(Robbins, 2004). La evaluacién de desempeio otorga informacion necesaria para la toma de
decisiones en recursos humanos, tales como ascensos, transferencias y despidos. Permite
identi.car necesidades de capacitacion y desarrollo. Ayuda a validar los procesos de seleccion

y desarrollo de carrera (Gémez-Mejia, 2001; Robbins, 2004; Mondy y Noe, 2005).

Es imprescindible para retroalimentar a las personas sobre como ve la organizacion su
desempefio. En su mejor aprovechamiento, favorece una decision metodologicamente mas

valida sobre la distribucion de incentivos, reconocimiento y recompensas.

Para Chiavenato (2002), las principales razones para que las organizaciones se
preocupen por evaluar el desempeiio de sus empleados son:
e Proporcionan juicios sistemdticos para fundamentar aumento salariales, promociones,

transferencias y en muchas ocasiones, vestidos de empleados.
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e Permite comunicas a los empleados, como marchan en el trabajo, que deben cambiar
en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

e Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacion
es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar los subordinados

respecto a su desempeio (Chiavenato, 2002, p. 199).

Tabla 5: Cuadro resumen de algunas definiciones de evaluacién de desempefio

“La evaluacion de desempefio el proceso de revisar la anterior actividad productiva
individual a fin de evaluar la contribuciéon que haya hecho el logro de los objetivos del
sistema administrativo.”

“La evaluacion del empleado es la evolucion sistematica del desempefio del trabajo
realizado por un trabajador y del potencial para el desarrollo. La valuacion es el proceso de
estimar o juzgar el valor, excelencia, cualidades o estatus de alglin objeto persona o cosa.
El deseo de la Gerencia por evaluar el desempefio de los trabajadores surge principalmente
de la preocupacion de mantener y mejorar un nivel de productividad fijo. Esta importancia
viene de la orden dada a todos los supervisores de controlar la némina ya que el costo
refleja el trabajo de las personas.

La medicion no es un fin en si misma, es una forma de representar de alguna manera los
aspectos basicos de accion humana en el campo laboral de una manera abstracta y
codificada que tienda a ser lo menos subjetiva posible.

“Sistema empelado por la empresa para evaluar la ejecucion de los trabajadores en sus
puesto; y de su desarrollo de carrera en general”

“La estimulacion o valoracion del desempefio, es el proceso mediante el cual se mide el
desempefio del empleado. El desempetio del empleado es el grado en el cual los empleados
cumplen los requisitos en el trabajo.”

“La evaluacion del desempeiio, es un sistema formal de revision y evaluacion periodica
del desempeiio de un individuo o de un equipo en el trabajo”.

“La evaluacion del rendimiento consiste en la identificacion medicion y gestion del
rendimiento humano de una empresa” (...). La mediciéon consiste en la realizacion de
juicios por parte de los directores sobre como ha sido el rendimiento del empleado. La
gestion es el objetivo primordial de cualquier sistema de evaluacion. Debe orientarse hacia
el futuro, hacia lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar su maximo potencial
en la empresa.”

“Es un proceso global, basado en la planificacion, observacion, seguimiento y evaluacion
de las diversas conductas que ejecutan los empleados en sus cargos y de las consecuencias
que estas generan en funcion de criterios identificados previamente, a fin de que la
organizacion tome decisiones eficaces con respecto a su personal”.

“La evaluacion del desempefio es una sistematica apreciacion del desempefio del potencial
de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacion es un proceso para estimular o
juzgar el valor, excelencia, las cualidades de una persona”

“La evaluacion del desempefio es un procedimiento de expresion de juicios de manera
sistematica y constructiva”

Fuente: Ascanio y Valero 2003, p. 85. Jaimes y Wenk 2008 con otras lecturas sobre el tema de Evaluacion del
Desempetio.
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Enfoques y tipos de evaluacion de desempeifio

Existen tres enfoques al momento de evaluar el desempefio del individuo:
¢ Enfoque centrado en la persona: Se evalian los rasgos o caracteristicas
personales del empleado.
¢ Enfoque centrado en el trabajo: La evaluacion se limita a la manera como el
individuo desempeiia las funciones del puesto.
e Enfoque centrado en resultados: Se establecen objetivos y los resultados
esperados tanto operacionales como de desarrollo, y al final del periodo se

comparan los resultados esperados con los objetivos.

Asi mismo se reconocen dos tipos de evaluacion de desempefio:

Informal: Consiste en el proceso de retroalimentacion diaria por parte del supervisor de
manera espontanea, sobre una tarea especifica. También puede ocurrir este tipo de
evaluacion cuando el empleado se acerca al supervisor con el fin de indagar la opinion
que éste tenga sobre la eficacia en el desempefio de su trabajo.

Sistematico formal: Tiene como objetivo calificar el desempefio. En la mayoria de los
casos esta calificacion se realiza por medio de una entrevista, en la cual el supervisor y
el empleado discuten los resultados de la evaluacion del desempefio. (Stoner y

Freeman, 1994; citado por Martinez, 1998).

Ventajas de la evaluacion del desempefio

Mejora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir
aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones que se basan
en el desempetio anterior o en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempeiio insuficiente puede indicar la
necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre

posibilidades profesionales especificas.
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e Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la
informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier
otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.

e Errores en el disefio del puesto: el desempeiio insuficiente puede indicar errores en la
concepcion del puesto.

e Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos

como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones.

(Werther, Davis, s/f)

Desventajas de la evaluacion de desempeifio

e FErrores de valoracion: son aquellos que reflejan sesgos constantes por parte del
evaluador y uno de los errores mas destacados es el que se produce por el efecto halo,
el cual hace referencia a la tendencia a juzgar de forma parecida a través de diferentes
dimensiones.

e La influencia de las simpatias: ocurre cuando los evaluadores permiten que su aprecio
o su rechazo por un individuo influya en la valoracién que realizan de dicho empleado.

e Politica de la empresa: pueden darse situaciones en las que no son deseables normas
claras para la evaluacion del rendimiento, como en los casos en que el supervisor da
una calificacion alta a un empleado para asegurarle un aumento de sueldo.

¢ Enfoque individual o grupal: hace referencia a la evaluacion del rendimiento que se
centra exclusivamente en los logros individuales sin considerar los logros grupales, ya
que una persona que sea un excelente trabajador en equipo y que dedique su tiempo en
ayudar a sus compafieros puede ser penalizado por no alcanzar sus objetivos

individuales.
Validez y Confiabilidad de la Evaluacion del Desempeiio segiin Marchant (2007)
La solvencia de un sistema de evaluacién radica en la identificacion de factores

objetivos y mensurables del desempefio en un puesto. Por dificil que parezca, el trabajador no

deberia ser evaluado como persona, como personalidad, caracter o individuo. Lo que se
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verifica, analiza, pondera, cualifica y puntualiza es el trabajo que la persona ha desempefado.
Por tanto, el método debe ser objetivo, es decir, propiciar condiciones para aislar al evaluador

y al trabajador de las dimensiones del desempeio que se evalua.

Las dimensiones del trabajo o de los resultados del desempefio deben ser verificables y
validas, en el tiempo y en el espacio. Deben ser medibles y tener referencia de lo que se espera

se lograria en el puesto y por el talento o capacidad de la persona.

Es condicion bésica, pero no suficiente, que el proceso de evaluacion del desempeiio
sea un conjunto ordenado y sistematico de: método, diseno, reglas, instrumentos y andlisis de
los datos recogidos. Por excelente que parezca el subsistema de evaluacion, éste pierde toda su
utilidad si no se han tomado las precauciones necesarias para resguardar la confiabilidad y

validez del procedimiento.

La validez y la confiabilidad se conjugan para ayudar al evaluador a ser objetivo en el

proceso de describir la realidad derivada de su observacion.

La validez se refiere a la firmeza o seguridad de algun acto y las condiciones
necesarias para su permanencia, vigencia y autenticidad. Es valorada como el grado en que un
instrumento mide la variable que pretende medir. Por ejemplo, un test de inteligencia no sera

valido, si lo que mide es realmente memoria y no inteligencia.

La evaluacion de desempefio podra considerarse valida en tanto el procedimiento

realmente mida lo que la empresa pretende y se compromete a medir.

La confiabilidad se re.ere al grado de precision o exactitud de la medida, en el sentido
de que si se aplica repetidamente el instrumento al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados. Es el caso de un balanza o de un termometro, los cuales seran confiables si al pesar

o medir la temperatura en dos ocasiones seguidas, se obtienen los mismos datos.
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La confiabilidad se traduce en la esperanza firme que se tiene sobre algiin acto, asi
como su presuncion en eventos futuros. Puede determinarse la confiabilidad del procedimiento
por el grado de acuerdo o concordancia entre mediciones realizadas en ocasiones diferentes, o

por observadores diferentes.

La confiabilidad estd radicada en la veracidad y fiabilidad de que los datos que se
veri.can daran una muestra real del desempefio y no simples supuestos de un punto de vista

subjetivo.

Para ser confiable, la evaluacion del desempefio requiere del esfuerzo del evaluador
para asegurar la pertinencia y permanencia tanto del procedimiento como de las estrategias y
métodos utilizados para evaluar. La empresa podra con.ar en el sistema de evaluacion que
utiliza si éste resiste la prueba de ser aplicado por diferentes evaluadores, jefes, supervisores y

llegar a los mismos resultados.

Evaluacion de desempeiio de los grupos de ventas

La administracion de los grupos de ventas incluye evaluar el desempefio de los
vendedores. Los ejecutivos de ventas deben saber lo que estan haciendo sus subordinados para
premiarlos o hacer propuestas constructivas para mejorar las cosas. Al establecer criterios de
desempefio y | estudiar las actividades de los vendedores, se podran disefiar nuevos programas
de capacitacion para mejorar en lo posible el desempefio. Y, desde luego, la evaluacion
constituye la base de las decisiones relacionadas con la compensacion y otros

reconocimientos.

Deben utilizarse factores cuantitativos y cualitativos como medios para evaluar el
desempefio. Los criterios cuantitativos normalmente poseen la ventaja de ser especificos y
objetivos. Los criterios cualitativos, a pesar de reflejar dimensiones mas generales del
comportamiento, seran limitados por el juicio subjetivo de los evaluadores. En ambos tipos de
evaluacion, los gerentes afrontan la dificil tarea de establecer normas a partir de las cuales

medir el desempefio de los representantes.
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Algunas medidas cuantitativas utilizadas como criterios de evaluacion son:
¢ Volumen de ventas por productos, grupos de cliente y territorio.
¢ Volumen de ventas como porcentaje de la cuota o potencial del territorio.
e Margen de utilidad bruta por linea de productos, grupo de clientes y territorio.
e Pedidos: Numero o promedio de los importes.
e Porcentaje de cierres: cantidad de pedidos dividida entre el numero de visitas

¢ C(lientes: porcentaje de clientes actuales y numero de nuevos clientes.

Por su parte, entre las medidas cualitativas tenemos:

e Conocimiento de los productos, de las politicas de la compatfiia y de la competencia.
¢ Administracion del tiempo y preparacion de las visitas

e Relaciones con los clientes

e Aspecto personal

e Personalidad y actitud: cooperacion, creatividad e ingenio

Un buen programa evaluara el desempeno del vendedor basdndose en el mayor nimero
posible de criterios. De no ser asi, los gerentes podran equivocarse (Staton, Etzel y Walter,

2001).

Importancia de 1a Evaluacion de Desempeiio

La evaluacion de desempeno permite determinar de forma objetiva, como ha cumplido
el evaluado los objetivos, las responsabilidades y funciones del puesto de trabajo,
contribuyendo a satisfacer las necesidades de la entidad, instalacién e individualidades.
Constituye la mejor forma de lograr un aumento de la productividad, calidad, desempefio y

rendimiento del trabajador.

La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, en caso de ser necesario
tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza para conceder ascensos, premios,

incentivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel
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vital en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar personas de poca eficiencia
para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto. Es importante para el desarrollo administrativo,
conociendo puntos débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno de sus
empleados, requerido para un programa de seleccion, desarrollo administrativo, definicién de

funciones y establecimiento de base racional y equitativa para recompensar el desempeiio.

La evaluacion de desempefio es un proceso evolutivo en el cual se van corrigiendo
deficiencias poco a poco, y el empleado puede mejorar su desempeiio si conoce lo que de ¢l
espera, puede ver los resultados para los cuales han intervenido y recibe orientaciéon y

supervision de su supervisor. (Candolero y Rincon, 2004)
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CONFIABILIDAD Y VALIDEZ

Fiabilidad

La fiabilidad es la regularidad o estabilidad del instrumento de seleccion, es decir, del
predictor y del criterio. (Dolan, Valle y Garcia , 2003), esto supone que el instrumento que se
utilice dara lugar a la misma medida en sucesivas aplicaciones bajo las mismas condiciones.
Segun Baptista (2002) la fiabilidad o confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al

grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados.

“La evaluacion de la fiabilidad de cualquier procedimiento de medida consiste en la
determinacion de en que medida la variacion de puntuaciones entre individuos es debido a
inconsistencias en la medida. Cuando se obtienen medidas comparables pero independientes
de una misma cosa, proporcionaran los mismos resultados en el grado en que las medidas se

hallan libres de errores variables o por azar”. (Selltiz, 1965, p.192).

Existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento de
medicion, todos utilizan foérmulas que producen coeficientes de confiabilidad, los mas
utilizados son:

¢ Medida de estabilidad (confiabilidad por test- retest).
e M¢étodo de formas alternativas o paralelar

e Me¢étodo de mitades partidas

e (oeficiente alfa de Cronbach

o (Coeficiente KR-20

“En la bibliografia sobre recursos humanos existen referencias de dos tipos de
fiabilidad: test-retest y consistencia interna. La fiabilidad test-retest, es media lago en dos
momentos diferentes y comparar los resultados. (Dolan et al, 2003, p. 95). “En este
procedimiento un mismo instrumento de medicion es aplicado dos o mas veces a un mismo
grupo de personas, después de cierto periodo. Si la correlacion entre los resultados de las
diferentes aplicaciones es altamente positiva, el instrumento se considera confiable”. (Baptista

et al, 2000, p. 235).
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La fiabilidad por consistencia interna se refiere se refiere al grado de homogeneidad
del contenido del instrumento de seleccion. Un método habitual de evaluar la consistencia
interna es el de las dos mitades. Para el calculo de la puntuacion, se dividen o reparten en dos
los elementos o preguntas de la prueba, obteniéndose dos valores (para cada persona) entre los
cuales se establece su correlacion. Si la prueba tiene consistencia interna, el coeficiente de
correlacion sera alto. Una técnica que esta estrechamente ligada con éstas es el céalculo del
coeficiente alfa de Cronbach. Desde el punto de vista conceptual, se considera que cada
elemento d la prueba es en si mismo una “mini prueba”, y se halla su correlacion con la

respuesta a cada uno de los demas elementos (Dolan et al, 2003).

Validez

El concepto de validez tiene diversas significaciones, lo cual no debe extrafiar si se
considera la variedad de objetivos tedricos y practicos que se persiguen en la investigacion
social, respecto de muchos de los cuales pueden apreciarse o estimarse cuando un instrumento
debe considerarse como valido. En todo caso la definicion mas comun y aceptada es aquélla
segun la cual la validez se refiere al grado en que una prueba o escala mide aquello que se

propuso medir. (Briones, 1998, p 156)

La definicion que hace Selltiz, Wrightsman y Cook (1965) estd orientada a un
instrumento y es la siguiente: “La validez de un instrumento de medida puede definirse como
el grado en que las diferencias de puntuacion reflejan verdaderas diferencias entre individuos

en la caracteristica que se pretende medir, mas que los errores constantes o de azar”. Pag. 238

Debido a que la conducta humana, est4d determinada de forma muy compleja, no existe
un instrumento de medida completamente valido, en el sentido de reflejar inicamente las
diferencias de las caracteristicas que intentamos medir, es por esto que en los instrumentos de
medida disponibles, tratamos de aumentar su validez, para asi reducir en tanto como sea
posible su susceptibilidad a otras influencias que no sean las caracteristicas que intentamos

medir (Selltiz, Wrightsman y Cook, 1965).
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Partiendo del hecho de que no sabemos cudl es la verdadera posicion de una persona
frente a la variable que intentamos medir, tenemos que tomar en cuenta que no hay una forma
directa de determinar la validez de las medidas, sino que por el contrario la validez del
instrumento se mide por el grado en que los resultados obtenidos son compatibles con otras
evidencias significativas, por ejemplo el puntaje obtenido por una persona en la evaluacion y

el desempefio de la persona en su lugar de trabajo (Selltiz, Wrightsman y Cook, 1965).

Tipos de validez
Segun Briones (1998) existen tres tipos de validez:

1. Validez de Contenido: consiste en un andlisis del contenido de los items que
conforman la escala o prueba, con el fin de apreciar su grado de representatividad
respecto del universo de contenido del cual forma parte.

2. Validez Predictiva: se refiere a la posibilidad de poder predecir ciertas
caracteristicas a partir de los valores que las personas obtienen en relacién con un
criterio externo que debe estimarse.

3. Validez de Constructo: este procedimiento toma dos formas. Una de ellas se
asemeja a la validez predictiva en cuanto que la escala se correlaciona con pruebas;
sin embargo a diferencia de éstas se busca un mayor nimero de correlaciones, de
tal modo que pueden ser previstas desde el punto de vista de la teoria que subyace
en la escala construida. La busqueda de correlaciones puede hacerse una tras otra, o
bien mediante un andlisis factorial. En tal caso podemos saber con mayor precision,
si los instrumentos correlacionados miden una misma dimension bésica y en qué
grado lo hacen. Otra forma consiste en utilizar grupos o personas conocidos en

cuanto al contraste que hay entre ellos en la propiedad medida.

Nicanor Hernandez (2003), hace referencia a los tipos de validez, en los cuales figura

la validez de constructo en sus formas de validacion, de la siguiente manera:

La validez de constructo o de concepto es esencial cuando tenemos variables
cualitativas pero no tenemos buenos criterios, se utiliza sobre todo para medidas y variables

psicosociales.
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Los conceptos no se miden, se miden los indicadores de la definicion operativa. La
validez de constructo examina hasta que punto algo (indicador + definicidén operativa) mide
adecuadamente el concepto. Los indicadores son las caracteristicas observables.

La validez de constructo mide hasta qué punto el indicador o la definicidon operativa mide el

concepto.

Formas de validacion de constructo:
1. Técnica de los grupos conocidos.
Tenemos una opinidon que hay que valorar y no tenemos criterio o estandar, el
procedimiento consiste en aplicar el instrumento a dos o mas grupos y ver si discrimina.
2. Validez estructural o factorial.

La Validez. Estructural intenta averiguar el grado en que los indicadores de un
concepto reflejan dicho concepto, constituyen dicho concepto o son parte de dicho concepto.
Es un procedimiento més sofisticado que el anterior.

Para variables psicosociales es una técnica muy empleada.
3. Matriz-multi riesgo-multi método (mtmm).

Es la tercera técnica o procedimiento de Validez de Constructo, es el mas sofisticado
de todos aunque se utiliza poco, por ser complejo en el sentido de que requiere utilizar muchas
medidas diferentes. El instrumento de medida introduce una fuente de variacion, es la

racionalidad.

La Validez de constructo se compone de la variable convergente y de la variable
discriminante.
e Validez convergente: Es el grado de convergencia para una misma variable entre
diferentes métodos.
e Validez discriminante: Las convergentes en términos de valor absoluto debe ser mas
alta que el coeficiente de validez discriminante. Es la que se da entre los rasgos a
través de los métodos.

4. Red nomoldgica.
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Es el mas importante y el mas utilizado. Establece una red entre las variables. Lo que
se mide se hace a través del cuestionario, no mido conceptos, sino definiciones operacionales.
Red Nomologica: cuando la teoria se correlaciona con la practica. Los resultados que aprecio

en la teoria se corresponden con los resultados que obtengo en la practica.

Es el mas empleado en cuanto a validez de constructo. Se usa cuando no hay validez de

criterio.

Selltiz, Wrightsman y Cook (1965) abordan el tema de la validez de constructo
alegando que lo que se busca con este tipo de validez, no es hacer una prediccion del
comportamiento, sino mas bien servir como base para inferir el grado en que el individuo

posee alguna caracteristica o rasgo que presumiblemente se refleja en el resultado del test.

Dentro de este tipo de validez podemos encontrar:

1. Validez Convergente: esta referida a evidenciar que distintas medidas del concepto
llevan a resultados semejantes.

2. Validez Discriminante: muestra la evidencia de que un concepto tal como ha sido
medido, puede diferenciarse de otros conceptos; es decir, diferencias que deben

encontrarse en medidas contrarias.

Dentro de la validez, deben tenerse en cuenta dos importantes consideraciones:

v" Si el instrumento mide realmente la clase de comportamiento que el investigador cree.

v Si es una muestra adecuada de esta clase de conducta. Porque puede suceder
ocasionalmente que un test que parece estar midiendo una clase de comportamiento se

halla, de hecho, midiendo otro.

“La validez de constructo, es el tipo de validez més tedrico y complejo. Un constructo en
un concepto tedrico que se propone para explicar aspectos de la conducta, “en lugar de
mostrar la existencia de una relacién directa entre los resultados de pruebas, o de otra
informacion relacionada con la seleccion y los criterios relativos al puesto de trabajo, lo que

tratan de medir los métodos de seleccion (a menudo con las pruebas objetivas) es el grado en
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que un candidato posee capacidades y aptitudes (rasgos psicologicos) que se consideran
necesarios para el puesto de trabajo. Estos rasgos psicologicos subyacentes se denominan

constructos” (Dolan, 2003)

En décadas pasadas la evidencia de validez estaba clasificada en tres categorias, validez de
contenido, validez de criterio (incluye validez concurrente y validez predictiva) y validez de
constructo como separada y distinta de los tipos de validez. Algunos autores escriben, por
ejemplo, que la prueba “X” tiene validez de contenido o que la prueba “Y” no tiene validez de
constructo, lo cual es considerado inapropiado. Expertos en el tema han tenido que reconocer
que toda evidencia relacionada con la mayoria de las pruebas proporciona evidencia de validez
en cuanto a resultados se derivan de un Assessment Center en particular. (Thornton, G. y Rupp

D., 2006)

Tabla 6: Cuadro de puntajes del primer Assessment center y ocho afios posteriormente.

Prediccion del cuarto nivel o superior 25 60%
Prediccion del tercer nivel alcanzado 23 25%
Prediccion por debajo del tercer nivel &9 21%
Prediccion del cuarto nivel o superior 30 73%
Prediccion del tercer nivel alcanzado 29 38%
Prediccion por debajo del tercer nivel 76 12%

Fuente: (Byham, 1994, p 5)
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Byham (1994) realizé un estudio acerca de la validez predictiva para el cargo de
gerente, correspondiente al cuarto de siete niveles gerenciales existentes, al igual que la
validez predictiva del tercer nivel o menos con respecto al cuarto, en un primer momento y
luego de ocho afos, los resultados alcanzados evidencian que la validez predictiva para el
cuarto nivel gerencial o superior en el primer assessment center es menor al puntaje obtenido
posteriormente en ocho afios, lo cual significa que el assessment center tiene un puntaje alto en

cuanto a su validez como técnica o método para la seleccion y reclutamiento de personal.
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Tabla 7: Cuadro resumen de conceptos y clasificaciones de validez segin varios autores

= Validez de Prediccion
“La validez de un predictor puede|®= Validez Concurrente
definirse generalmente como el grado|®= Validez de Contenido
en que el predictor permite alcanzar|® Validez de Construccion
ciertas metas al usuario, midiendo lo|® Validez Sintética

que se supone que debe medir. Asi el|® Validez Aparente

tipo especifico de validez implicada
depende de la finalidad particular del
usuario en cualquier situacion”

= Validez Relacionada con
los Criterios

= Validez Predictiva

= Validez Concurrente

= Validez de Contenido

=  Validez de Construccion
- Métodos Intrapruebas
- Métodos Interpruebas

La validez seglin este autor es aquella
que trata de responder las siguientes
interrogantes: ;Con qué precision lo
mide?, considerandola ademas como
un término genérico que se da a una
clase de conceptos y procedimientos
estrechamente relacionados.

Cuando se evaltia la validez de una|® Validez de Contenido
prueba, se presenta la siguiente|® Validez de Concepto
interrogante: ;Cudles generalizaciones |* Validez de Prondstico
se pueden hacer a partir de la
puntuacion de esa prueba?

Este autor parte de la suposicion de|= Validez de Apariencia
que un efecto o prueba es valida, ahi|= Validez de Contenido
demuestra o mide lo que el|® Validez de Criterio:
experimentador piensa o dice. - Validez Concurrente
- Validez Predictiva
e Validez de Constructo

e Validez Interna:
“Se refiere al grado en que un - Validez de Contenido
instrumento realmente mide la variable - Validez de Criterio:
que pretende medir” +Validez
Concurrente
+ Validez
Predictiva
- Validez de
Constructo
e Validez externa

Fuente: (Boscan y Diaz, 1995, p 79)



80

Validez de los instrumentos de seleccion (Assessment Center):

Las entrevistas son mayormente utilizadas por las empresas, ya que el Assessment
Center conlleva costos y tiempo, los cuales algunas empresas no cuentan con €sos recursos,
mas que todo pueden ser las medianas y pequeias empresas, en cambio las grandes empresas
aplican esta técnica ya sea para seleccionar ejecutivos, procesos de desarrollo o promocion.
Spencer y Spencer (1993) muestra los resultados de un estudio acerca de los métodos de
recoleccion, en dicho estudio se evidencid que el Assessment Center tiene mayor indice de
eficiencia predictiva en comparacioén con otros métodos de seleccion, tal como se muestra en
el siguiente cuadro:

Tabla 8: Cuadro de Métodos de Recoleccion de Informacion

Assessment Center 0.65
Entrevista basada en indicadores conductuales 0.48 -0.61
Muestra de trabajadores evaluados objetivamente 0.54
Prueba de habilidades 0.53
Prueba de personalidad 0.39
Datos bibliograficos analizados objetivamente 0.38
Referencia de trabajos previos 0.23
Entrevistas sin entrenamiento 0.05-0.19

Fuente: (Spencer L. y Spencer S. (1993), tomado de Ascanio y Valero, 2003)

En una revision de 21 estudios realizados por Lievens, que realiz6 en 1998 (Ascanio y
Valero, 2003), encontrd que existen tres factores que inciden en la validez de constructos de
Assessment Center:

e [as competencias: se refiere al nimero de distinciones conceptuales y transferencias.
¢ Los facilitadores o los observadores: representado por el tipo de asesor y tipo de
entrenamiento.

¢ Los ejercicios utilizados: hace referencia a la forma de los ejercicios y uso de role-players.
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CAPITULO III: MARCO REFERENCIAL

Grupo Control:

Empresa A:

Es la empresa lider en Torrefaccion de café en Venezuela, con més de cien afios en el
mercado busca garantizar el suministro de café de calidad, en forma eficaz a todos sus
clientes. Cuentan con materia prima, personal, tecnologia equipos y productora de marca
reconocida, acordes a las exigencias del mercado. La vision es estar orientados a ser lideres,
competitivos y exitosos. Su mision es comprometerse con sus clientes, accionistas, personal,
proveedores y el entorno, basandose en un sistema de gestion de calidad que garantiza la
estandarizacion de los procesos, la disciplina en el cumplimiento de sus exigencias y la mejora

continua.

Empresa B:

Es una empresa lider, familiar e internacional que no cotiza en bolsa. Su dedicacion a
la innovacion, la calidad de sus productos, la persistencia de sus principios y valores, la
excelencia en el trabajo, el compromiso con sus empleados, la comunidad y el medio ambiente
son pilares de su crecimiento y liderazgo.. Tiene presencia en mas de 70 paises, ofreciendo
una gama diversa de productos que ayudan a la limpieza y cuidado del hogar. Sus productos se
conocen en Venezuela desde la década de los afios 30, cuando se importaban de Estados
Unidos, actualmente tiene mas de cincuenta afios produciendo en el pais. Su mision es crear y
fomentar entre todos sus empleados un ambiente de trabajo donde predomine el respeto al ser
humano y fomente un alto sentido de participacion. Su vision es brindar a sus clientes un
producto innovador, con beneficios tnicos que permiten seguir a la vanguardia en el desarrollo
de nuevos productos y seguir siendo lideres en todas las categorias en las que compiten en el

mercado.
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Grupo Experimental:

Empresa C:

La empresa tiene cincuenta afios de experiencia en el area del mayoreo, los cuales lo
soportan y avalan como una organizacion del ramo ferretero, caracterizada por su seriedad y
vision de futuro. Con una consistencia y constancia de proposito, en donde nuestra razén de
ser es: El Cliente. Hace mas de una década iniciaron sus operaciones de ventas al detal, con la
apertura de su primera tienda en Caracas, dando asi inicio al concepto de ferreteria de

autoservicio en Venezuela.

Empresa D:

Es la cadena pionera en la implantacion y desarrollo del concepto de farmacias
autoservicio en Venezuela. En el 2008, cumplieron noventa afios de servicio en el pais. Fue la
primera empresa en introducir del concepto de Farmacia Autoservicio en Venezuela, lo cual
significo un cambio de paradigma en el sector. Esta empresa tiene como vision consolidarse
como la cadena niumero uno de farmacias autoservicio en Venezuela y como mision ofrecer a

los clientes servicios de calidad bajo el concepto de farmacias autoservicios.
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

Segin Dankhe (1986) existen cuatro tipos de investigacion como lo son: exploratorios,

correlacionales, descriptivos y explicativos.

Tomando en cuenta el problema y los objetivos de la esta investigacion, el tipo de

estudio que mejor se ajusta a esta problematica es el correlacional ya que se pretende

Segun Dankhe (1986):

“Este tipo de estudio tienen como propdsito medir el grado de relacion que exista
entre dos o mas conceptos. La utilidad principal de este tipo de estudios es saber como
se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra

variable relacionada.” (Citado por Hernandez, Fernandez y Baptista;, 1991,p. 63 y 34)

TIPO DE DISENO

Segun Balestrini (1997) existen diversas clasificaciones de los tipos de disefio de
investigacion pero fundamentalmente hace énfasis a los que estan relacionados con el tipo de
datos que se deben recolectar, estos se pueden dividir en: diseiios de campo y disefios
bibliograficos, a su vez los disefios de campo se pueden clasificar en experimentales y no
experimentales. Para esta investigacion el tipo de disefio que mejor se ajusta es un diserio
cuasi-experimental de campo, ya que la poblacion fue divida en dos grupos; un grupo control:
que son aquellas empresas que no utilizan la técnica del Assessment center y un grupo:
experimental: que son aquellas empresas que utilizan el Assessment center como técnica de

seleccion, y los datos fueron recogidos de fuentes primarias.

Segin Hernandez, Fernandez y Baptista (1991, p.173) una investigacion Cuasi-

experimental se define como: el tipo de disefio donde los sujetos no son asignados al azar a
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los grupos ni emparejados; sino que dichos grupos ya estaban formados antes del experimento,
son grupos intactos (la razon por la que surgen y la manera como se formaron fueron

independientes o aparte del experimento).

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (1991, p. 175) los disefios de investigacion

cuasi- experimentales se dividen en:

1. Disefio con pos prueba unicamente y grupos intactos: Utiliza a dos grupos, uno
recibe el tratamiento experimental y el otro no. Los grupos son comparados en la
post-prueba para analizar si el tratamiento experimental tuvo un efecto sobre la
variable dependiente.

2. Diserio con pre prueba-pos prueba y grupos intactos (uno de ellos de control): Este
disefio es similar al de con pos prueba tinicamente y grupos intactos, solamente que
a los grupos se les administra una pre prueba.

3. Diserio cuasi experimentales de series cronologicas: Se aplican mediciones
repetidas de la variable dependiente y se inserta el tratamiento experimental entre
dos de esas mediciones en al menos un grupo, mientras que a otro grupo no se le

aplica ninglin tratamiento en el periodo de experimentacion.

En el caso especifico de esta investigacion el disefio que mas se ajusta segin la
problemadtica y los objetivos planteados es el disefio con pre prueba—post prueba correlacional

/causal.

UNIDAD DE ANALISIS

La Unidad de analisis de la presente investigacion son los puntajes obtenidos por los
sujetos en el Pre Test (Actividad de Assessment Center) y en Post Test (Evaluacion del
desempefio), los cuales seran aplicados en dos compafiias que implementan la técnica del
Asessment Center y la Evaluacion de desempefio aplicada a dos compafiias que no aplican
dicha técnica, estas empresas estan ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas que

posteriormente se les aplicara tratamiento estadistico.
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POBLACION

“La poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerden con una serie de
especificaciones”. (Selltiz, 1974, citado por Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991, p. 210).
En la presente investigacion la poblacion esta representada por empresas que aplican la técnica
del Assessment Center y por empresas que no aplican la técnica, sino aquellas que aplican la

técnica tradicional de entrevista ubicadas en el area metropolitana.

Tabla 9: Cuadro de la Poblacion de las empresas que no Aplican Assessment Center

Sector Econdémico Nombre de la empresa

Mercantil
Banca .
Banco del Caribe
Sc Johnson
Manufactura :

Giacomelo

Farmahorro
Retail

Ferka
Alimentos y bebidas Café Fama de América

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.
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Tabla 10: Cuadro de la Poblacion de las empresas que Aplican Assessment Center
Sector Econdémico Nombre de la empresa

Banca Banesco

Polar

Manufactura Plumrose

Nestle

Farmatodo

Ferretotal

Superferreteria Epa

Digitel
Telecomunicaciones :
Movistar
Farmacéutico Pfizer

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

MUESTRA

La muestra suele ser definida como un “subgrupo de la poblacion” (Sudman 1976, en

Hernéndez, Ferndndez y Baptista, 1991; p. 210)

Para seleccionar la muestra deben delimitarse las caracteristicas de la poblacion. - “Las
poblaciones deben situarse claramente en torno a sus caracteristicas de contenido, lugar y

tiempo” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991; p. 211).

“La muestra es, en esencia un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que

llamamos poblacién”. (Herndndez, Fernandez y Baptista, 1991; p 212).

Para el desarrollo de esta investigacion se escogio un tipo de muestreo no probabilistico
de sujetos tipo que sean usuarios de la técnica de de Seleccion de Assessment Center, asi

como también de sujetos tipo que no sean usuarios de la técnica del Assessment Center. Segun
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Baptista (1991) este tipo de muestras “no requiere tanto una representatividad de elementos de
una poblacion, sino una cuidadosa y controlada eleccioén de sujetos con ciertas caracteristicas

especificadas previamente”

Se empleo este tipo de muestreo por ser el que permite la eleccion adecuada de los sujetos
que se adaptan al cumplimiento de los objetivos de la investigacion, ya que se requiere un
grupo de individuos que no solo participen en la dindmica del Assessment Center sino que
también sean seleccionados por dicha técnica, el grupo de sujetos al que se hace mencion,
estan referidos a aquellos que unicamente estén proximos a ocupar cargos relacionados con el

rol de ventas y /o servicios.

En la presente investigacion la muestra esta representada por cuatro empresas, las cuales
dos de ellas aplican la técnica del Assessment Center y las otras dos aplican la técnica

tradicional de entrevista, en el siguiente cuadro se presentan las empresas.

Tabla 11: Cuadro de la Muestra de las empresas que no aplican Assessment Center
Sector Econémico Nombre de la empresa Observaciones

Mercantil Invitada al estudio pero no
hubo disponibilidad de tiempo
de la persona contacto.

Banco del Caribe Invitada al estudio pero no

manifesto interés en participar

Giacomelo Invitada al estudio pero no

Manufactura hubo disponibilidad de tiempo
de la persona contacto.

Farmahorro Invitada al estudio pero no

manifesto interés en participar

Retail Ferka Invitada al estudio pero no

manifesto interés en participar

Johnson Participante en el estudio.

Alimentos y bebidas Café Fama de América Participante en el estudio

Fuente: Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.
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Tabla 12: Cuadro de la Muestra de las empresas que aplican Assessment Center

Banesco Invitada al estudio pero no
hubo disponibilidad de tiempo
de la persona contacto.

Polar Invitada al estudio pero no
manifesto interés en participar
Plumrose No participante en el estudio

debido a que no hubo
disponibilidad de la persona.

Nestlé Invitada al estudio pero no
manifesto interés en participar
Farmatodo Participante en el estudio
Ferretotal Participante en el estudio
Digitel Invitada al estudio pero no
manifesto interés en participar
Movistar Invitada al estudio pero no
hubo disponibilidad  de
tiempo.
Pfizer Invitada al estudio pero no

hubo disponibilidad de tiempo
de la persona contacto.

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Tabla 13: Cuadro de la Muestra Total de las Empresas participantes
Técnica de Seleccion Nombre de la empresa

Café Fama de América
Entrevista

Johnson

Ferretotal

Assessment Center

Farmatodo

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para

seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas
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INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Segin Herndndez, Fernandez y Baptista (1991, p.263) en la investigacion social se

disponen de diversos tipos de instrumentos para medir las variables de interés y en algunos

casos se pueden combinar dos 0 mas métodos de recoleccion de datos.

Para alcanzar los objetivos propuestos en la presente investigacion, se recopild la

informacion requerida a través de tres instrumentos de recoleccion de datos. En el caso

especifico de esta investigacion se utilizaron una serie de tres instrumentos para medir las

variables de Validez del Assessment Center y Evaluacion del Desempefio, los instrumentos

empleados para la recoleccion de los datos fueron los utilizados por Moreno y Sanchez (2007),

en Validez predictiva del Assessment Center para seleccionar a la fuerza de ventas en

empresas del area metropolitana:

1.

Guion de entrevista estructurada sobre la ejecucion de la técnica de seleccion
Assessment Center: hace referencia a una serie de preguntas, de las cuales en
primer lugar se provee informacion acerca de la intenciéon del proyecto a
desarrollar, posteriormente se establecen preguntas con la finalidad de obtener
informacion relevante acerca de como las empresas implementan la técnica del
Assessment Center, abarcando aspectos tales como: tiempo que tienen aplicando la
técnica, a que tipos de cargos, numero de candidatos, lugar para realizar la
actividad, instrumento utilizado para registrar los resultados y el procedimiento

para aplicar la técnica.

Formato de registro de comportamientos de candidatos seleccionados a través de
Assessment Center: se utiliza con la finalidad de evaluar a los candidatos tomando
en consideracion cinco competencias, en donde cada una tiene cuatro
comportamientos respectivamente. Los evaluadores registran la puntuacion final

durante la aplicacion de la técnica de Assessent Center. El instrumento estd
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dividido en tres secciones: la primera hace referencia a la identificacion general de
la organizacion, la segunda indica las instrucciones acerca de la manera como debe
ser completado el formato y presenta la calificacion para cada uno de los
comportamientos y por ultimo la seccion tres, la cual presenta el registro de los
comportamientos observados durante la aplicacion de la técnica. La escala esta

representada por la siguiente calificacion:

0: Nunca presenta dichos comportamientos.
1: Algunas veces presenta dichos comportamientos.

2: Siempre demuestra dichos comportamientos.

La escala se realizo de esta manera debido a que en el Assessment Center se evalua
la presencia de comportamientos que evidencias las competencias. Tal como establece
Byham (2004). “Las simulaciones estan hechas para sacar comportamientos relevantes
de los aspectos mas importantes de la posicion o nivel para el cual el participante esta
siendo considerado. Conocido como dimensiones, estos aspectos del trabajo son
identificados como prioritarios para el Assessment Center a través del analisis del
objetivo de la posicion. Un procedimiento del analisis del trabajo identifica los
comportamientos como motivaciones y conocimientos que son criticos en el éxito de la
posicion. Durante el Assessment Center las simulaciones del trabajo sacan los
comportamientos o conocimientos de los participantes en las dimensiones del

objetivo”.
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Tabla 14: Cuadro de Competencias medidas para evaluar a la fuerza de ventas de cuatro
empresas del area Metropolitana.

Empresas

Competencias
Orientacion al X X X X
Cliente
Busqueda de X X X X
informacion
Sentido de urgencia X X X X
Impacto e influencia X X X X
Trabajo en equipo X X X X
Comunicacion X X
Liderazgo X X
Empatia X
Orientacion al Logro X
Autocontrol
Orientacion Costo X
Beneficio
Preocupacion por el X
orden

Fuente: Moreno y Sanchez (2007). Validez predictiva del Assessment Center para seleccionar la fuerza de ventas
en empresas del drea metropolitana.

La competencias comunes utilizadas por todas las empresas, fueron las mismas
empleadas por Moreno y Sanchez (2007), las cuales son; orientacion al cliente, biisqueda de
informacion, sentido de urgencia, impacto e influencia y trabajo en equipo. Estas
competencias comunes fueron seleccionadas por dos empresas que aplican la técnica del
Assessment Center y dos que aplican la técnica tradicional de entrevista. Igualmente se
presentan las competencias no comunes, las cuales no son usadas por todas las empresas
participantes en el estudio, las cuales fueron las siguientes: comunicacion, liderazgo, empatia,

orientacion al logro, autocontrol, orientacion costo-beneficio y preocupacion por el orden.
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La competencias evaluadas y sus respectivos indicadores de conducta fueron extraidas
del modelo propuesto de Hay Group, por Moreno y Sanchez (2007) debido a que son
utilizadas por las empresas que aplican la técnica de Assessment Center para los procesos de
algunos subsistemas de Recursos Humanos, con el objetivo de mantener un lenguaje comun y
homologar las competencias a medir en las compaiiias. A continuacién se presenta la

definicion de cada una de las competencias:

1. Trabajo en equipo: es la disposicion de trabajar con otros para el logro de un objetivo

comun.

Indicadores de conducta:

e C(Colabora con el equipo: responde positivamente a las solicitudes del equipo y le da
importancia a los objetivos de la Organizacion.

e Comparte su experiencia y valora al equipo: ofrece ayuda espontanea a los miembros
del equipo en areas donde posee experiencia y en ocasiones porque lo exige la
dinamica del trabajo.

e Incentiva la participacion en equipo: solicita la opinion de los demds miembros del
equipo.

¢ (Conforma equipos de trabajo eficiente: actia como lider de un equipo generando un

clima de trabajo en conjunto.

2. Sentido de urgencia: es la capacidad para actuar frente a una situacién de manera

rapida, efectiva y oportuna, tomando acciones para evitar la repeticion del evento.

Indicadores de conducta:
e Comprende la importancia de dar respuesta inmediata: esta consciente del impacto que
su gestion tiene en los resultados finales de la Organizacion.
e Acta rdpidamente: actia rapido y decididamente ante un problema o situacion
teniendo en cuenta el impacto que tiene su trabajo para los resultados de la empresa,

sin descuidar detalles.
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e Tiene tenacidad con sentido de urgencia: es constante, no se detiene ante obstaculos
para buscar la solucion y que perdure en el tiempo.
e Anticipa las urgencias: anticipa las situaciones de emergencia y toma acciones para

solucionarlas, con un plan de contingencia.

3. Busqueda de Informacion: es la inquietud y la curiosidad por saber mas sobre el

mercado, la competencia, el cliente y otros temas o personas.

Indicadores de conducta:

¢ Indaga personalmente: se preocupa por tener toda la informacion relacionada con un
tema, situacion o problema.

¢ Profundiza en el tema: formula en una serie de preguntas para ahondar en el origen de
los problemas, quejas o requerimientos del cliente, para profundizar en el tema.

e Investiga a fondo: realiza un esfuerzo adicional para obtener la méxima y mejor
informacion posible acerca de los procesos en curso o comportamiento de los clientes.

e Usa sistemas de informacion propios: crea e implanta procedimientos o habitos que le

permiten recoger informacion del cliente de manera periddica.

4. Impacto e influencia: es la capacidad de influir y convencer a os clientes, proveedores

y demaés personas de la organizacion.

Indicadores de Conducta:

e Se preocupa por la imagen: se interesa por su propia imagen y reputacion y el de la
empresa.

e Actla para convencer y persuadir de forma directa: utiliza elementos de persuasion
directa como datos, cifras, hechos en la interaccion con los clientes y otros para

convencerlos.
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e Usa estrategias de influencia compleja: utiliza terceras personas o expertos dentro
de la organizacion, para que apoyen sus ideas y planes para el area o la

Organizacion.

5. Orientacion al cliente: es el deseo innato por querer ayudar a los clientes internos y

externos en satisfacer sus necesidades

e Se comunica adecuadamente: es atento y amable, escucha con atencidon y responde
activamente a preguntas y solicitudes de los clientes.

e Responde de manera efectiva: es honesto y sincero con el cliente, asumiendo los
compromisos que realmente puede cumplir.

e Contribuye valor agregado: se anticipa a las necesidades de los clientes, relacionando

los productos o servicios con necesidades o requerimientos futuros. (Hay Group, s/f)

3. Formato de evaluacion de desemperio: este formato se empled tanto para las
empresas que aplican la técnica del Assessment Center como para las que no la
aplican, tiene como finalidad evaluar el desempefio de un candidato al mes de
haber sido seleccionado bajo la técnica de Assessment Center y por otro lado
considera a los candidatos seleccionados bajo la técnica de la entrevista, en donde
se midieron las mismas competencias e indicadores representados en el formato de
registro de candidatos seleccionados a través de Assessment Center. Este
Instrumento tiene secciones similares al formato mencionado anteriormente, con la
finalidad de facilitar la futura comparacion entre ambos; consta de tres partes, la
primera de ellas relacionada con las instrucciones generales de llenado del formato
y una pequefia resefia explicativa vinculada a la forma en que se manipulé la
informacion. La segunda parte se refiere a los datos generales del evaluado tales
como: cargo que ocupa, antigiiedad en el mismo, y evaluador entre otros. La ultima
parte estd dividida en cinco secciones, cada una de estas secciones representa las
mismas competencias evaluadas en el Assessment Center, con sus respectivos
indicadores de conductas (comportamientos que evidencian la competencia)

puntuados bajo la misma modalidad:
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0: Nunca presenta dichos comportamientos.
1: Algunas veces presenta dichos comportamientos.

2: Siempre demuestra dichos comportamientos.

ESTRATEGIA METODOLOGICA

Para poder realizar el abordaje metodologico de la presente investigacion se pretende:

1.

Visitar las empresas participantes en el estudio: el contacto de las empresas se realizd

via telefonica, con la finalidad de fijar una cita para posteriormente exponer
personalmente la intencion del proyecto.

Elaborar flujogramas del proceso de Assessment Center en cada organizacion: para

obtener informacién acerca del proceso de la aplicacion de la técnica se empled el
guién de entrevista estructurada, con la finalidad de conocer la dindmica de la
planificacion y desarrollo del Assessment Center en las empresas.

Recolectar los resultados de los Assessment aplicados: los resultados se obtuvieron a

través del formato de registro de comportamientos de candidatos seleccionados a
través del Assessment Center, en donde se evaluaron a los candidatos para ocupar
cargos en el Departamento de ventas.

Aplicar la Evaluacién de desempeiio: este instrumento se aplico tanto a los candidatos

escogidos bajo la técnica del Asssessment Center como a los candidatos escogidos bajo
la técnica tradicional de entrevista.

Calculo de la Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center: Se

realizd a través de un contraste de hipdtesis sobre la igualdad y diferencia de medias de
las puntuaciones obtenidas en las respectivas evaluaciones, tanto del Assessment
Center como la Evaluacion de Desempeiio, cabe destacar que para realizar el
mencionado contraste, ambas herramientas de medicion tienen homologados los
criterios a evaluar, es decir, el instrumento para el Assessment Center asi como el
instrumento para la evaluacion de desempeiio midieron las mismas competencias

observadas y la frecuencia en que se presentan.



96

Tratamiento estadistico:

En la presente investigacion se utilizo para cada uno de los instrumentos un
valor numérico, discreto que inicamente puede tomar una cantidad finita o numerable
de valores” (Ferran, 1996, p.6), este tipo de variable permite la aplicacion de ciertos

métodos estadisticos para el tratamiento de datos cuantitativos.

En el estudio, debido a la seleccion rigurosa de la muestra (de acuerdo a las
delimitaciones de la investigacion) el tratamiento de las mismas se basa en el Teorema
Limite Central que “asegura que la distribucion de muestreo de la media se aproxima a
la normal al incrementarse el tamafio de la muestra. Por lo tanto, no se necesita
conocer cudl es la forma de la distribucion de la poblacion de la que se selecciond la
muestra Se puede utilizar la distribucion normal para inferir sobre el valor del
parametro disponiendo so6lo de lo que se pueda obtener de la muestra, es decir, sin
conocer nada sobre la forma de distribucion Normal como una aproximacion a la
distribucion de muestreo de la media cuando el tamafio de la muestra es de al menos
30 elementos.” (Cristiofoli, 2003, p.42). Por ello se asume que la distribucion de la
poblacidon es normal, lo cual permite realizar inferencias estadisticas a partir de la
muestra de candidatos de cada una de las compaiiias, extrapolando los resultados al

resto de la poblacion.

Para fines de la investigacion se propuso en primer lugar determinar la validez
de constructo de la predictibilidad del Assessment Center, para cumplir con dicho
objetivo, se escogid el método de Contraste de Hipotesis de Diferencia de Medias para
muestras independientes, para evaluar si los resultados obtenidos en el assessment
center se aproximan a los resultados obtenidos en la evaluacion de Desempeio, este
tipo de método permite el planteamiento de dos tipos de hipotesis ““ a la conjetura que
se realiza sobre el valor de un pardmetro la denominamos hipdétesis nula. Para decidir
sobre la validez de tal conjetura sera necesario elaborar un regla de decision”. (Ferran

1996, p.7).
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A efectos de esta exposicion se establecid como hipdtesis nula (Ho) que las
medias obtenidas en | aplicacion de ambos instrumentos (Assessment/desempefio), son
iguales dado un nivel de confianza del 95% Vs. La hipdtesis alternativa (Hi) de que

existen diferencias significativas en las medias.

En segundo lugar se plante6 observar si existen diferencias significativas en el
desempefio de las organizaciones que aplican la técnica de Assessment Center y las
empresas que no aplican la técnica, por lo cual se selecciond el Contraste de Analisis
de Varianza (ANOVA) de un factor para la igualdad de medias. Segiin Pard6 y Ruiz
(2002), “es una generalizacion de la prueba T para dos muestras independientes al caso
de disefios con mas de dos muestras” (p.269). En el estudio seran las muestras tomadas
en cada una de las empresas participantes en el estudio. La ANOVA se utiliz6 para

comparar la puntuacion del desempefio en las diferentes organizaciones.

A continuacién se presenta la explicacion detallada de los métodos utilizados

(Pardo6 y Ruiz, 2002, p. 260):

e Método del Contraste de Hipodtesis de Diferencia de Medias para Muestras

Independientes:

Sean X1, X2,... Xn (Assessment) Y1, Y2,... Yn (Desempefio), muestras aleatorias
independientes de las poblaciones N (LLx, 0°x)yN (Uy, 02y) respectivamente.

Las Hipotesis a contrastar son:

Ho: Ux- Ly =0 Vs.

Hi: Ux- Ly #0

El estadistico de contraste para la diferencia de medias sera:

T= [LI(Assessment — [ | Desempeiio) — (nassessment - pDesempeiio)] / [6*(Y Assessment — YDesempeifio)]
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El estadistico o prueba T tiene dos versiones que difieren en la forma de estimar el

error tipico de la diferencia:

cYl-Y2
Si puede asumirse que las dos varianzas poblacionales son iguales (6°= 6%= 6?), esa

Ginica varianza poblacional 6 puede estimarse utilizando el promedio ponderado de 62 de las

varianzas insesgadas muestrales S*n-1 'y S?m-1. Con esta estimacion promedio de la varianza

poblacional, el error tipico de la diferencia puede obtenerse como:

"6 viv2="6%\ (1/n+ 1/m)

Al proceder de esta manera el estadistico T sigue siendo una variable distribuia segin
el modelo de probabilidad t student, pero los grados de libertad de la distribucién cambian.

Para estimar los nuevos grados de libertad suele utilizarse una ecuacion propuesta por Welch

(1938):

gl= (S?ni/n + S2m-1/m)?
[(S?n1/n)** (1/n-1)] + [(S?m-1/m)*>* (1/m-1)]

Como regla de decision el programa presenta una probabilidad llamada nivel critico, si el
valor del mismo es menor a a = 0,05 (nivel de significacion) debe rechazarse la hipotesis de

igualdad de medidas.
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e Método de Contraste de Analisis de la Varianza (ANOVA) de un factor para la

igualdad de medias:

Sean:

X11 X12 Xinl
X21 X22 . Xon2
Xki1 Xk2 . Xknk

Donde K son muestras independientes de poblaciones normales N (U1 0%) N (n2

0°),.... N (Uk 02). En el caso especifico de esta investigacion K representa las categorias de

la variable “Empresa”.

Se desea contrastar las hipotesis:
Ho: pL1= n2=... Pk
Hi: No todas las [Li son iguales (al menos dos son distintas)

La Anova consiste en descomponer la variabilidad total en la suma de dos variables

provenientes de dos fuentes de variabilidad: variabilidad inter grupos y variabilidad intra

grupos.
1 2 K
X11 X12 Kki
X21 X22 e Kk2
Xki1 Xk2 . Kxknk
Totales Ti T2 e Tk T...

Medias




Donde:
T.= il Xii E:"[‘/ . T :li!_':d.Ti
i =144 1=1i/ ni . =i

La igualdad basica es la siguiente:

STC (suma cuadrado total)= SCEntre Grupos + SCDentro de grupos

(Teorema Hoggens)

Donde:

100

><”= T../n

\ N\
STC= 22 2 (Xi- X...)2=Zc 2, Xip-nXe.= 2 20 Xi?-T2../n

(Suma de cuadrados de lo desvios de las observaciones con respecto a la media total)

N
SCEntre grupo= Z[ ZJ Xi—X...)2= Z: ni (Xi-X..)*= Zi T/ -Ti2./n

(Suma de cuadrados de los desvios de las medias de cada grupo con respecto a la media

total)

SCDentro de grupos= Z: ZJ (Xjj-Xi-)* = Z: (Z; Xi?j—ni X )= Z: ZJ Xij? - Z.- Ti?/ni

Se demuestra que SCEG~ (chi)? k-1, SCDG ~ (chi)? n-k y son independientes. El contraste de

hipotesis se efectia comparando ambas sumas de cuadrados, mediante el siguiente estadistico=

SCEG—K -1
F =

S5CDG—n—k

~  Fki1nk

Donde k-1 y n-1 son los grados de libertad
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Region o zona Critica:
RC= {F: F>Fx-1; n-k; 1- a}

Regla de decision: valores grandes de F nos llevan a rechazar la hipotesis nula de
igualdad de medias. Segiin Pard6 y Ruiz (2002) “si el nivel critico asociado al estadistico F (si
la probabilidad de obtener valores como el obtenido o mayores) es menor que o = 0,05 (nivel
de significacion), debera rechazarse la hipdtesis de igualdad de medias y se podra concluir que

no todas las medias poblacionales comparadas son iguales.

Tabla 15: ANOVA

CMEG= SCEG/ K-

1 F=CMEG/CMDG
CMDG=SCDG/n-K
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Fuente: Pardo y Ruiz (2002)

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

La variable “es una propiedad que puede variar y cuya variacion es susceptible de

medirse (...) adquieren valor para la investigacion cientifica cuando pueden ser relacionadas

con otras” (Baptista et al, 2000. p.75), las variables a considerar en este estudio son:

Tabla 16: Operacionalizacion de Variables.

Es el resultado del
proceso de la aplicacion
del Assessment Center,
en el cual se predice el
futuro comportamiento
del candidato en el
puesto de trabajo.

Byham (1994)

La validez del

Assessment Center

depende de:

a) Las
competencias

b) Los facilitadores

¢) Los ejercicios

a)

b)

Numero de
distinciones
conceptuales y
transferencias.
Tipo de asesor
y tipo de
entrenamiento.
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c) Forma de los
gjercicios y
uso de role-
players.
“Se define como un | Conocimientos - Conjunto de
procedimiento estructural | requeridos para el conocimientos que
y sistematico para medir, | logro de las demuestra el sujeto
evaluar e influir sobre los | competencias. con respecto a las
atributos, competencias.
comportamiento y
resultados relacionados
con el trabajo, con el fin | Evidencias de -Comportamientos y
de descubrir en que | presentacion de las | habilidades del sujeto
medida es productivo el | competencias. en relacion a las
empleado, y si podréd competencias
mejorar su rendimiento
futuro.”. (Dolan, 2003, p. Calidad en el logro -Puntajes obtenidos
165) de las Competencias | por el individuo por el
con respecto a las
competencias.

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

CAPITULO V: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentaran los resultados obtenidos durante el desarrollo de esta
investigacion. Estos se obtuvieron por medio de los tres instrumentos de recoleccion de datos

que se escogieron para alcanzar los objetivos planteados.

Segun lo observado se puede afirmar que la dos empresas participantes en el estudio
que realizan la técnica de la entrevista tienen mas de 5 afios aplicando la técnica, para el caso
especifico de esta investigacion los cargos que se reflejan en la tabla 17, son los pertenecientes
al rol de ventas, también se puede observar que el tiempo de duracion del proceso de

entrevista oscila entre %2 hora y 1 hora.
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Se puede observar que la diferencia mas notoria dentro de las empresas que aplican la
técnica de la entrevista es el tiempo que llevan aplicando la herramienta dentro de las mismas,
por un lado la empresa A lleva més de 8 afios aplicandola, mientras que en la empresa B lleva

6 afios utilizando la técnica.

También se puede observar que las dos empresas participantes en el estudio que
realizan la técnica del Assessment Center siguen a cabalidad la metodologia socio-
psicodramatica, tal como lo indica la tabla 18, el nimero de candidatos evaluados en cada
sesion oscila entre 8 y 12 candidatos, el tiempo de duracion del proceso de Assessment Center
es de 3 a 4 horas, en ambas empresas se puede observar que las empresas cuentan con tres

evaluadores por cada actividad de Assessment Center.

La diferencia mas marcada se puede observar en el tiempo de aplicacion de la técnica
de Assessment Center dentro de las empresas, en la Empresa C tienen 5 afios aplicando la
técnica y por otro lado Ila Empresa D tiene 1 afo aplicando la herramienta dentro de la

organizacion.

También se puede percibir que existen diferencias entre las dos empresas en los cargos
a seleccionar a través del Assessment Center, por supuesto esto varia de acuerdo a la dindmica
que lo exige la realidad de cada compaiia en particular. Sin embargo por medio de la

herramienta en cuestion son afines y estan vinculados en su mayoria a las ventas y /o servicio.
Se observa también que existe discrepancia en la fase del proceso de seleccion en el
que se ubica la realizacion de la técnica de Assessment Center, esto pone en evidencia los

diferentes filtros por los que debe pasar el candidato antes de la convocatoria al Assessment.

Tabla 17: Cuadro del Proceso de aplicacion de la técnica de entrevista (Grupo Control)

Empresas/ Items

Tiempo de aplicacion de la 8 afios 6 Afios

técnica en la empresa.

Cargos seleccionados - Supervisor de tienda - Asistente de piso de tienda.
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mediante la técnica - Subgerente de tienda - Asistente de farmacia.

- Aprendiz de farmacia.

Ubicacion de la entrevista en Cuarta fase Segunda fase

el proceso de seleccion

Duracion del proceso (N°. de 1 Ve

horas)

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En el caso de las empresas que se mencionan en la Tabla 17, la técnica de entrevista se
realiza solo con el fin de seleccionar; para que los candidatos sean convocados a entrevista
deben pasar por filtros previos. A continuacién se presentan los flujogramas para llegar el

proceso de entrevista en cada empresa.

En la Empresa A primero se da a conocer la solicitud de empleo, con los candidatos
que se postulen al cargo se hace una preseleccion segun el perfil requerido, luego se realiza un
sondeo telefonico con las personas que fueron preseleccionadas y de esa preseleccion se
convoca a los candidatos para la entrevista y por ultimo se selecciona a la persona mas idonea

para el cargo.

Flujograma 2: Proceso de entrevista en Empresa A

Solicitud de
Empleo

Sondeo Entrevista Seleccion

Telefonico

Preseleccion
Segun el Perfil

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En la Empresa B primero se realiza un sondeo telefénico con todos los candidatos que

se postularon al cargo, luego se les convoca a entrevista y por ultimo se realiza la seleccion.
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Flujograma 3: Proceso de Entrevista en Empresa B

Sondeo

Busqueda de
Telefénico

Candidatos

Preseleccion
Segun Perfil

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Tabla 18: Cuadro Proceso de aplicacion del Assessment Center (Grupo experimental)

Empresas/ Items

Tiempo de aplicacion de la

técnica en la empresa.
Cargos seleccionados

mediante la técnica

Ubicacion del Assessment en
el proceso de seleccion
Candidatos evaluados por
sesion (Nro. de personas)

Evaluadores por sesion (N°

de personas)

5 anos

1 Ano

- Supervisor de tienda

- Subgerente de tienda

- Asistente de piso de tienda.
- Asistente de farmacia.

- Aprendiz de farmacia.

Segunda fase

Tercera fase

8-10

10-12
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Duracion del proceso (N°. de 4 3-4

horas)

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En el caso de las empresas que se mencionan en la Tabla 18, la técnica de Assessment
Center se realiza con el fin de la promocion y de los empleados y la seleccion de candidatos
dentro de la organizacion, para que los candidatos sean convocados a participar en el proceso
de Assessment Center deben pasar por filtros previos. A continuacién se presentan los

flujogramas para llegar el proceso de Assessment Center en cada empresa.

En la Empresa C se utiliza la herramienta del Assessment Center solo para
promociones de empleados, primero se realiza una preseleccion segun el perfil requerido,
luego se hace el filtro principal que seria el Assessment Center y luego se selecciona a los

empleados que seran ascendidos.

Flujograma 4: Proceso del Assessment Center en Empresa C

Assessment Promocioén

Center

Preseleccion
segun perfil

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En la Empresa D el proceso de seleccion es mas riguroso y consta de cuatro partes, el
Assessment Center es empleado solo para seleccionar, para que los candidatos sean
convocados a la actividad deben pasar por dos filtro previos, sondeo telefénico y pruebas de
actitud y proyectivas. No obstante, el Assessment no es la fase definitiva para la seleccion sino
que luego los participantes son remitidos a una entrevista de Recursos Humanos en donde se

define los candidatos a ingresar.
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Flujograma 5: Proceso del Assessment Center en Empresa D

Entrevista técnica con
el Supervisor de Area

Prueba
Psicologica

Assessment
Center

Sondeo
Telefonico

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Para este estudio se llevd acabo la realizacion de flujogramas de trabajo para observar
con mayor claridad como es aplicada tanto la herramienta del Assessment center, como de la
entrevista en las empresas examinadas. De este modo se controla una de las variables que
puede influir en la efectividad de las técnicas; en el caso del Assessment Center es la correcta
aplicacion de la metodologia y la debida formacion de los evaluadores; y para el caso de la
entrevista es la correcta aplicacion de la herramienta. Como se mencion6 anteriormente las
empresas participantes que conforman el grupo experimental (aplicaciéon del Assessment
Center), cumplen a cabalidad con los principios fundamentales de la técnica socio-
psicodramtica: caldeamiento, accion y cierre ; las empresas participantes que conforman el
grupo control (aplicacion de entrevista), utilizan la misma metodologia para llevar acabo la
entrevista y persiguen el mismo fin, que es seleccionar a los candidatos correctos para los

perfiles requerido.

En una revision de los veintiin (21) estudios de Lievens (1998), se encontrd que
existen tres factores que inciden en la validez del Assessment Center, estos son:
¢ Las competencias (numero de distinciones conceptuales y transferencias)
¢ Los facilitadores, los observadores (tipos de asesor y tipo de entrenamiento)

¢ Los gjercicios utilizados (forma de los ejercicios y usa de los role-players)

La validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center es elevada y esta

atestiguada, no solo por cifras sino también por su €xito entre especialistas y empresas.
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En los flujogramas que a continuacidn se presentan se pueden visualizar los detalles de
como se lleva acabo la aplicacion tanto de Assessment Center como de la entrevista en las
empresas participantes en la investigacion. Es importante mencionar que a pesar de que las
organizaciones antes mencionadas comparten elementos en comun, cada una de ellas

incorpora otras actividades o practicas que mejor se adapten a la realidad de cada empresa.
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Flujograma 6: Proceso: Seleccion de la Fuerza de Ventas en la Empresa A
Subproceso: Aplicacion de la técnica de Entrevista

RRHH Y DEPARTAMENTO DE VENTAS

Solicitud d Se determina el Entrevista de
onet 1 ¢ perfil a través de la Seleccion por parte —» hi
empleo descripcion de cargo. de RRHH Arc llvqts)lde
no elegibles

l T

Seleccion de
Publicacion de aviso candidatos
en los portales
electronicos.

l T l !

Sondeo telefonico

Entrevista técnica
por parte del area
de ventas

Preseleccion de si Seleccion
curriculos segun el (Elegible?
perfil —> —>

|
©
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Flujograma 7: Proceso: Seleccion de la Fuerza de Ventas en la Empresa B
Subproceso: Aplicacion de la técnica de Entrevista

RRHH Y DEPARTAMENTO DE VENTAS

Solicitud de Se (fi‘eltermina e(i | Entrevista técnica S1
perfil a través de la por parte del area (Elegible? Selecciéon
empleo descripcion de cargo. de ventas

| | o |
no
Publicacion de aviso ¢Elegibles? '
en los portales > Archivos de —
electronicos. no elegibles
Preseleccion de Entrevista de
curriculos segun el Seleccion por parte
perfil de RRHH

l T

Seleccion de
Sondeo telefonico > candidatos




Flujograma 8: Proceso: Seleccion de la Fuerza de Ventas en la
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Empresa C
Subproceso: Aplicacion del Assessment Center
RRHH Evaluadores Comité de Evaluacion Candidatos
Convocatoria de Se Elige y se Cierre de la Conformacion Informe de
los candidatos al convoca a los actividad del Comité de desempefio del
Assessment evaluadores Evaluacién candidato en el
Center A.C.
Se determinan las Test de (Elegibles? Promocion del
competencias a Espontaneidad candidato
evaluar (segtn el (Individual)
cargo) l
l T Informe de l
Informe de dese&ng)eno
desempefio del Dindmicas d'; .
candidato en el grupales canel ! Aa(? en
A.C. o
Asignacion a los Actividad de (Elegibles Archivos de
evaluadores de Caldeamiento o para otra Elegibles
candidatos a Rapport posicion?
observar
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Flujograma 9: Proceso: Seleccion de la Fuerza de Ventas en la Empresa D
Subproceso: Aplicacion del Assessment Center

109
RRHH Evaluadores Comité de Evaluacion
Informe de
- Se Elige y se Conformacion /Elegibles? desempefio
Convocgtorla de convoca a los del Comité de — > ¢ del
los candidatos al evaluadores Evaluacion di
Assessment candidato en
C el A.C.
enter
Se determinan las Cierre de la Informe de Seleccion
competencias a actividad desempefio
evaluar (segtn el del
cargo) candidato en
T el AC.
Asignacion a los Test de
evaluadores de Espontaneidad
candidatos a (Individual) Archivos de
observar no elegibles
Actividad de Dinamicas
Caldeamiento o grupales
Rapport
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Resultados de 1a Evaluacion de desempeiio Por Competencias

A continuacidon se presenta tabla de identificacion de competencias, con sus respectivos
comportamientos y su respectiva codificacion, para facilitar la lectura de las tablas
subsiguientes:

Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion

= Le da importancia a los Competencia 1
objetivos de la Organizacion y

responde positivamente a las
solicitudes de ayuda del
equipo.

= Ofrece ayuda espontanea a los
miembros del equipo en areas
donde posee experiencia y en
ocasiones que lo exige la
dinamica de su trabajo

= Solicita la opinion de los
demas miembros de su equipo
de trabajo haciéndoles sentir
importantes como miembros
del mismo.

= Actiia como lider de un equipo
generando un clima de trabajo
en conjunto y cooperacion

= Estd consciente del impacto Competencia 2
que su gestion tiene en los
resultados  finales de Ia
empresa |y reconoce la
importancia de dar respuesta
inmediata a los clientes.

= Actla rapida y decididamente
ante un problema o situacion,
comunicando y/o canalizando
oportunamente a su supervisor
los problemas que escapan de
su alcance

= Es persistente, no se detiene
ante obstaculos para buscar la
solucion que necesita el cliente

=  Anticipa situaciones de
emergencia, por ejemplo:
épocas “pico” o problemas de
sistema, y toma acciones para
responder a ellas, con un plan
de contingencia

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.
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Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion
(Continuacion)

=  Se preocupa por tener toda la Competencia 3
informacion relacionada con

un tema, situacion o problema,
consultando a aquellas
personas involucradas o que
conocen de cerca la situacion y
que pueden brindar
informacion relevante.

= Profundiza en la informacion
que recibe sin conformarse con
las  primeras respuestas,
continua preguntando a
distintas personas hasta saber
detalles en relacion con la
informacion que busca.

= Realiza un esfuerzo adicional
para obtener la maxima Yy
mejor informacion  posible
acerca de los procesos en curso
y de las necesidades de los

clientes.

= Crea e implanta
procedimientos o habitos que
le permiten recoger

informacion del cliente de
manera periddica

= Se interesa por su propia Competencia 4
imagen y reputacion y el de la
empresa.

= En la interaccion con los
clientes, utiliza elementos de
persuasion directa como datos,
cifras, hechos para
convencerlos e influir en ellos.

= Piensa de antemano, coémo
podria ser la mejor manera de
influir y convencer buscando
informacién  relevante y
adaptando su conversacion a
los intereses del cliente

= Utiliza terceras personas o
expertos  dentro de la
organizacion, para que apoyen
sus ideas y planes para el area
y/o la empresa.

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.



Tabla 19: Cuadro Resumen de competencias con sus comportamientos y codificacion

(Continuacion)

Es atento, escucha con
atencion y responde
activamente a preguntas y
solicitudes de los clientes
informando con claridad sobre
los nuevos productos 'y
opciones disponibles.

Es honesto y sincero con el
cliente, asumiendo los
compromisos que realmente
puede cumplir y canalizando
las  solicitudes, quejas o
reclamos con prontitud.

Se anticipa a las necesidades,
exigencias o requerimientos de
los clientes, relacionando los
productos o servicio con
necesidades o requerimientos
futuros.

Entiende el negocio del cliente
y se compenetra con Ssus
necesidades aportando
soluciones a la medida

Competencia 5

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Resultados:

Tabla 20: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa

A (Grupo Control)
Competencias N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Competencia 1 8 4 7 6 0,926
Competencia 2 8 5 7 6 0,756
Competencia 3 8 5 6 5 0,354
Competencia 4 8 3 7 5 1,246
Competencia 5 8 5 7 6 0,641

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para

seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.
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Grafico 1: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa A (Grupo
Control)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion
de desempefio en la muestra de candidatos de la Empresa A (n=8), se observa que las
puntuaciones minimas son: para la competencia 4 una puntacion minima de 3, siendo esta la
mas baja con respecto a las puntaciones minimas de las otras competencias, lo que indica que
si existe una brecha entre las puntuaciones y el promedio, ésta trae una alta variacion
promedio con respecto a la puntuacion promedio. Obsérvese que la variacion promedio con
respecto a la media de las competencias uno (1), dos (2), tres (3) y cinco (5) son muy
pequefias, es decir, que las puntaciones estaran mas cercanas a la puntuacion promedio. Caso

contrario de la competencia (4).

En este sentido, se observa que la competencia uno (1) y dos (2) obtienen una
puntuacion de seis, seguida de la competencia cinco (5) con 5,88, la competencia tres (3) con

5,13 puntos.

Estos promedios acompanados de sus respectivas desviaciones tipicas pueden hacer
pensar que estos candidatos presentaron un alto desempefio en Trabajo en Equipo, Sentido de

Urgencia, Bisqueda de informacion, y Orientacion al Cliente, es decir, que estos candidatos
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deberian ser orientados a mejorar los comportamientos asociados a la competencia cuatro (4),

para elevar esta puntacion.

Tabla 21: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa
B (Grupo Control)

Maximo Media

Desv. tip.

Competencias Minimo
Competencia 1
Competencia 2
Competencia 3
Competencia 4
Competencia 5

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Grafico 2: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempeio. Empresa B (Grupo
Control)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion
de desempeno en la muestra de candidatos de la Empresa B (n=8), se observa que las
puntuaciones minimas obtenidas son: de cuatro (4) puntos para las competencias (3), cuatro
(4) y cinco (5) y de cinco (5) para las competencias uno (1) y dos (2) y la puntuacion maxima
es de 7 puntos. Adicionalmente se tiene que la puntuacion promedio es de cinco (5) puntos
para la competencia tres (3) y de seis (6) puntos para las competencias uno (1), dos (2), cuatro

(4) y cinco (5). Las competencias uno (1), dos (2), cuatro (4) y cinco (5) presentan una
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variacion promedio de un punto con respecto a la media, es decir, estas competencias con

homogéneas entre si.

Se puede afirmar que los candidatos de la muestra de la empresa B presentan un alto
desempefio en Trabajo en Equipo, Sentido de Urgencia, Impacto e Influencia y Orientacion al

cliente.

Tabla 22: Cuadro de resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa

C (Grupo Experimental)
Competencias N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Competencia 1 8 5 8 7 0,991
Competencia 2 8 4 8 7 1,282
Competencia 3 8 4 8 6 1,195
Competencia 4 8 4 8 6 1,408
Competencia 5 8 5 8 7 1,165

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Grafico 3: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa C (grupo

experimental)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion

de desempeno en la muestra de candidatos de la Empresa C (n=8), se observa que las
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puntuaciones minimas obtenidas son: de cuatro (4) puntos para las competencias dos (2), tres
(3) y cuatro (4) y de cinco (5) para las competencias uno (1) y cinco (5) y la puntuacion
maxima es de 8 puntos. Adicionalmente se tiene que la puntuacion promedio es de seis (6)
puntos para las competencias tres (3) y cuatro (4) y de siete (7) puntos para las competencias
uno (1), dos (2), y cinco (5). Las competencias uno (1) y cinco (5), presentan una variacion
promedio de un punto con respecto a la media, es decir, estas competencias con homogéneas

entre si.

Se puede afirmar que los candidatos de la muestra de ferretotal presentan un alto

desempefio en Trabajo en Equipo y Orientacion al cliente.

Tabla 23: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempefio. Empresa D (Grupo

Experimental)
Competencias N Minimo Maximo Media Desuv. tip.
Competencia 1 8 5 8 7 0,926
Competencia 2 8 7 8 7 0,518
Competencia 3 8 4 7 6 1,069
Competencia 4 8 4 8 7 1,195
Competencia 5 8 5 8 7 1,069

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

Grafico 4: Resultados de las competencias en la evaluacion de desempeno. Empresa D

(Grupo Experimental)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas
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En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion
de desempefio en la muestra de candidatos de la Empresa D (n=8), se observa que las
puntuaciones minimas obtenidas son: de cuatro (4) puntos para las competencias tres (3) y
cuatro (4) y de cinco (5) para las competencias uno (1) y cinco (5) y la puntuacién maxima es
de 8 puntos para las competencias uno (1), dos (2), cuatro (4) y cinco (5). Adicionalmente se
tiene que la puntuacion promedio es de seis (6) puntos para la competencia tres (3) y de siete
(7) putos para las competencias uno (1), dos (2), cuatro (4) y cinco (5). También se puede

observar que la competencia dos (2) tiene una puntacion minima de siete (7) puntos.

Se puede afirmar que los candidatos de la muestra de la empresa D presentan un alto
desempefio en Trabajo en Equipo, Sentido de Urgencia, Impacto e influencia y Orientacion al

cliente.

Resultados del Assessment Center por Competencias

Tabla 24: Cuadro de resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa C
(Grupo Experimental)

Competencias N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Competencia 1 8 4 8 7 1,302
Competencia 2 8 6 8 7 0,707
Competencia 3 8 4 6 5 0,744
Competencia 4 8 5 8 7 1,069
Competencia 5 8 6 8 7 0,926

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas
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Grafico 5: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa C

(Grupo Experimental)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion
de desempeno en la muestra de candidatos de la Empresa C (n=8), se observa que las
puntuaciones minimas obtenidas son: de cuatro (4) puntos para las competencias uno (1) y
tres (3), de cinco (5) para la competencia cuatro (4) y de seis (6) para las competencias dos (2)
y cinco (5) y la puntuacion méxima es de 8 puntos para las competencias uno (1), dos (2),
cuatro (4) y cinco (5). Adicionalmente se tiene que la puntuacion promedio es de siete (7)
puntos para la competencia uno (1), dos (2), cuatro (4) y cinco (5) y de cinco (5) putos para la

competencia tres (3).

Tabla 25: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa D
(Grupo Experimental)

Competencias N Minimo Maximo Media Desuv. tip.
Competencia 1 8 5 7 6 0,835
Competencia 2 8 4 6 5 0,835
Competencia 3 8 5 7 6 0,744
Competencia 4 8 4 8 6 1,389
Competencia 5 8 3 6 5 1,061

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.



122

Grafico 6: Resultados de las competencias en el Assessment Center. Empresa D
(Grupo Experimental)
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Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En la tabla de estadisticas descriptivas de las competencias medidas en la evaluacion
de desempefio en la muestra de candidatos de la Empresa D (n=8), se observa que las
puntuaciones minimas son: para la competencia cinco (5) una puntacion minima de tres (3),
siendo esta la més baja con respecto a las puntaciones minimas de las otras competencias, lo
que indica que si existe una brecha entre las puntuaciones y el promedio, ésta traec una alta
variacion promedio con respecto a la puntuacién promedio. Obsérvese que la variacion
promedio con respecto a la media de las competencias uno (1), dos (2), tres (3) y cuatro (4)
son muy pequefas, es decir, que las puntaciones estardn mas cercanas a la puntuacion

promedio. Caso contrario de la competencia (5).

En este sentido, se observa que la competencia uno (1), tres (3) y cuatro (4) obtienen

una puntuacion de seis, seguida de la competencias dos (2) y cinco (5) con cinco puntos.

Estos promedios acompanados de sus respectivas desviaciones tipicas pueden hacer
pensar que estos candidatos presentaron un alto desempeino en Trabajo en Equipo, Busqueda

de informacién y Orientacion al Cliente es decir, que estos candidatos deberian ser orientados
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a mejorar los comportamientos asociados a la competencia dos (2) y cinco (5), para elevar esta

puntacion.

Contraste de Hipotesis sobre la diferencia de Medias de Muestras Independientes

Tabla 26: Cuadro de Contraste de Hipotesis sobre la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las
poblaciones de Candidatos Vs Supervisores

Candidato
Supervisor

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En las tablas estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios independientes tomado
de las poblaciones de Candidatos (n=16) y Supervisores (n=32). De la misma Forma se
presentan las puntuaciones promedios obtenidas de la aplicacion del Assessment Center a los
candidatos y la Evaluacion de desempeio emitida por los supervisores, en la cual se tiene que
en promedio los candidatos obtuvieron una puntuacion de 30,13 y posteriormente en
promedio en la evaluacién de desempefio emitida por el supervisor es de 30,91. A pesar que
ambas puntuaciones no son exactas, se aprecia que entre ellas no existen diferencias
estadisticamente significactiva. Se presenta de igual manera la desviacion tipica insesgada de
las puntuaciones del Assessment Center y la Evaluacion de Desempefio (variacion promedio),

también se presenta el correspondiente error tipico de la media de ambas evaluaciones.

Contraste para la igualdad de medias:
1. Hipatesis:
Ho: lAssessment- [LDesempefio = 0
Vs.
Hi: |LAssessment- [LDesempefio # 0

2. Nivel de Significacion: Para fines del estudio se fij6 un nivel de significacion de

a= 0,005
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3. Estadistico de Contraste:

T: [(Assessmentf DDesempeﬁo) — ( Hassessment - HDesempeﬁo)] / [GZ(YAssessment —YDesempeﬁo)]

Tabla 27: Resumen del Procedimiento Prueba T para muestras independientes

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Se puede apreciar en la tabla resumen del procedimiento prueba T para muestras
independientes que la probabilidad asociada al estadistico F de la prueba de homogeneidad de
varianza de Levene es menor que el nivel de significancia a= 0,05, por lo que debe rechazarse
la hipotesis de igualdad de varianzas y consecuentemente se asume el estadistico de contraste
T27,174; 095 disefiado para varianzas distintas, para este caso se cuenta con un nivel critico
bilateral de 0, 489 y de 0, 509 , los cuales son mayores que el nivel de significacion fijado para
el estudio de a= 0,05, esto lleva a aceptar la hipdtesis de igualdad de medias, es decir, que con
un 95% de confianza se puede esperar que la puntuacion promedio obtenida por el candidato
en el Assessment Center va a ser igual o parecida a la puntuacion promedio de la Evaluacion
de Desempeino emitida por el supervisor. Adicionalmente con un 95% de confianza se puede

esperar que la diferencia de medias oscile entre los valores -3,173 y 1,611.

En resumen, de estos resultados se concluye que el Assessment Center resulta una
herramienta de seleccion predictiva del desempefio de los candidatos seleccionados a través de
ella con un 95% de confianza. “Dicha herramienta se caracteriza por tener un alto nivel
predictivo del rendimiento laboral; tiene la capacidad de asegurar con mayor exactitud que
otras técnicas de seleccion, la permanencia del personal en la organizacidon, debido a que

garantiza un consensual proceso de seleccion que agrupa a las personas que cuentan con
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caracteristicas que permiten alcanzar excelentes resultados para la organizacion” (Ascanio y

Valero, 2003).

Analisis de Anova de un Factor para el Contraste de Igualdad de Medias

Tabla 28: Analisis de Anova

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

En esta tabla se presentan las diferentes empresas participantes en el estudio, se
observa la distribucion de la muestra en cada una de ellas y la puntuacion promedio del
Assessment Center y de la Evaluacion de desempeiio obtenida en cada organizacion, de la
cual se aprecia que la puntuacion promedio difiere entre empresas, por ejemplo la puntuacion
promedio del Assessment Center y de la Evaluacion de desempetio en la Empresa A difiere en
5,5 puntos (27.88-33,38) con respecto a la Empresa D. De igual forma se observa que el
promedio en el Assessment Center y la Evaluacion del desempefio obtenido en la Empresa A y

la Empresa B difiere del promedio obtenido por la Empresa C y la Empresa D

Igualmente se puede observar la desviacion tipica insesgada para cada organizacion en
el Assessment Center, el error tipico de la media. Se obtuvo el intervalo de confianza del 95%
para la media, por ejemplo la empresa C con un 95% de confianza el promedio esperado en la
aplicacion del Assessment Center se va a encontrar entre las puntuaciones 30,53 y 36,43.
También se tiene la puntuacion minima y méxima obtenida por la aplicacion del Assessment

en cada empresa.
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Contraste para la igualdad de medias:
1. Hipatesis:
Ho: pL1= n2=... puk
Vs.

Hi: No todas las puntuaciones promedio del Assessment Center son iguales (al menos

dos son distintas)

2. Nivel de significacion: Para fines del estudio se fij6 un nivel de significacion de o=

0,05.

3. Estadistico de Contraste:

Fx-1;n-k; 1- o= 13;28; 0,95
4. Region Critica:

RC={F: F> Fx-1;n-k; 1- a}

= {F:F>F3; 28; 0.95}
= (F:F>2,76}

Tabla 29: Anova

209,094

173,625
382,719

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.

Se puede apreciar en la tabla Anova que el estadistico F observado en la muestra toma
un valor de 11, 240, el cual es mayor que el valor teorico indicado en la region critica (2,76),
también se tiene que el nivel critico observado que proporciona el programa es de 0,001, lo

cual es menor que el nivel de significacion fijado para el estudio (0,005), en conclusion se
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puede decir con un 95% de confianza que existen diferencias significativas en el promedio del

Assessment y la Evaluacion del desempefio aplicado en las diferentes empresas participantes.

Analisis Intra-Cluster:

Tabla 30: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las empresas A y B

Café Fama de
América
Johnson 8 28,88 1,458 515

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para

seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En las tablas estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios independientes tomado
de las empresas A (n=8) y B (n=8). De la misma Forma se presentan las puntuaciones
promedios obtenidas de la aplicacion de la Evaluacion de Desempefio a los candidatos, en la
cual se tiene que en promedio los candidatos obtuvieron una puntuacién de 27,88 y de 28,88
respectivamente, estas puntuaciones son similares debido a que ambas empresas utilizan la
técnica tradicional de la entrevista. Se presenta de igual manera la desviacion tipica insesgada
de las puntuaciones de la Evaluaciéon de Desempefio (variaciéon promedio), también se
presenta el correspondiente error tipico de la media para la evaluacién correspondiente. Se
puede apreciar que la diferencia en las desviaciones tipicas de ambas empresas es muy poca,

al igual que la diferencia de las medias.

Tabla 31: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las empresas C y D

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En las tablas estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios independientes tomado
de las empresas C (n=8) y D (n=8). De la misma Forma se presentan las puntuaciones
promedios obtenidas de la aplicacion del Assessment Center y de la Evaluacion de
Desempefio a los candidatos, en la cual se tiene que en promedio los candidatos obtuvieron

una puntuacion de 32,88 y 30,69 respectivamente, estas puntuaciones son similares porque
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ambas empresas aplican la técnica del Assessment Center y siguen a cabalidad la metodologia
socio-psicodramatica. Se presenta de igual manera la desviacion tipica insesgada de las
puntuaciones del Assessment Center y de la Evaluacion de Desempefio (variacion promedio),
también se presenta el correspondiente error tipico de la media para la evaluacion
correspondiente. Se puede apreciar que la diferencia en las desviaciones tipicas de ambas

empresas es muy poca y que la media de ambas empresas tiene una diferencia de 2,19 puntos.

Analisis Inter- Claster

Tabla 32: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las empresas A 'y C

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En las tablas estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios independientes tomado
de las empresas A (n=8) y C (n=8). De la misma Forma se presentan las puntuaciones
promedios obtenidas de la aplicacion del Assessment Center y de la Evaluacion de
Desempefio a los candidatos, en la cual se tiene que en promedio los candidatos obtuvieron
una puntuacion de 27,88 y 32,88 respectivamente, con estas puntuaciones se puede observar
que existe una diferencia bastante grande entre las medias de la Empresa A que no aplica la
técnica de Assessment Center y de la Empresa C que si utiliza la herramienta, siendo la media
de esta ultima la mas alta por la predictibilidad del Assessment . Se presenta de igual manera
la desviacion tipica insesgada de las puntuaciones del Assessment Center y de la Evaluacion
de Desempeiio (variacion promedio), también se presenta el correspondiente error tipico de la
media para la evaluacion correspondiente. Se puede apreciar que la diferencia en las

desviaciones tipicas de ambas empresas es 1,503 puntos.
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Tabla 33: Cuadro que muestra la Diferencia de Medias de Muestras Independientes de las empresas B y D

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

En las tablas estadisticas descriptivas se aprecian los tamafios independientes tomado
de las empresas B (n=8) y D (n=8). De la misma Forma se presentan las puntuaciones
promedios obtenidas de la aplicacion del Assessment Center y de la Evaluacion de
Desempefio a los candidatos, en la cual se tiene que en promedio los candidatos obtuvieron
una puntuaciéon de 28,88 y 30,69 respectivamente, con estas puntuaciones se puede observar
que existe una diferencia bastante grande entre las medias de la Empresa B que no aplica la
técnica de Assessment Center y de la Empresa D que si utiliza la herramienta, siendo la media
de esta ultima la mas alta por la predictibilidad del Assessment . Se presenta de igual manera
la desviacion tipica insesgada de las puntuaciones del Assessment Center y de la Evaluacion
de Desempeio (variacion promedio), también se presenta el correspondiente error tipico de la
media para la evaluacion correspondiente. Se puede apreciar que la diferencia en las

desviaciones tipicas de ambas empresas es de 2,504 puntos.
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CONCLUSIONES

El Assessment Center es una herramienta de seleccion de personal que consiste en la
colocacién de los candidatos a evaluar en situaciones similares a las del puesto de trabajo. “En
las aplicaciones mas comunes de este método tres o mas lineas de gerentes a un grupo de seis
participantes en una serie de ejercicios que simulan tareas relacionadas al trabajo o nivel de

trabajo para el cual van a ser seleccionados” (Byham, 2004, p.3).

Lo maés interesante del Assessment Center es que relata no sélo la actuacion presente
del candidato sino que predice como sera su comportamiento futuro en el puesto de trabajo,
observando como un participante maneja los problemas y retos del trabajo elegido (como es
simulado en los ejercicios), los evaluadores obtienen un retrato valido de como esa persona se

podria comportar en la posicion establecida (Byham, 2004).

Como se propuso en los objetivos de la investigacion la presente investigacion pone en
evidencia la validez predictiva del Assessment Center. La validez predictiva es el grado en que
las calificaciones de la pruebas de los aspirantes concuerden con los criterios obtenidos de
aquellos aspirantes/trabajadores después de haber estado en el puesto de trabajo por un tiempo
indefinido. (Bohlander, 2000), debido a que se demostré que en el grupo de las 4 empresas
participantes, las puntuaciones de la evaluacion del desempefio por parte de los supervisores
son muy similares a las obtenidas en el proceso de Assessment Center cuando este es
utilizado, adicionalmente se demostrd que el Assessment Center no es constructo, lo que es un
constructo es la predictibilidad de la técnica, metodoléogicamente esto significa que un
constructo es el conjunto de rasgos psicologicos que se miden a través de los comportamientos
(Selltiz, Wrightsman y Cook 1965), el Assessment Center es una técnica que predice
conductas en el puesto de trabajo a través de los comportamientos del candidato que de una
manera u otra estan valorados en funcién de un patrén que deberia estar estandarizado para
que referencialmente los resultados sean mas validos y confiables, sin embargo eso pasaria por
una evaluacion sistematica de validez y confianza de las competencias utilizadas mas alla de
un método analitico de comité de jueces expertos, lo cual no es muy frecuente en el campo de

la Gestion de Recursos Humanos o al menos no hay reportes académicos que asi lo indiquen.
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En otro orden de ideas, se demostré que la metodologia utilizada en las distintas
empresas participantes en la investigacion cumple cabalmente con los requisitos necesarios
para la aplicacion exitosa de ambas técnicas, tanto la del Assessment como la de la entrevista,
garantizando con ello su efectividad y por ende, la prediccion del desempefio éxitos de los
candidatos a evaluar. Para los casos en que se aplique Assessment, su mayor éxito estara en
relacion directa con las siguientes situaciones:

¢ Que el método sea aplicado en casos donde sea adecuado,

¢ Que se dedique tiempo para una correcta planificacion y disefio del caso,

¢ Que se armen grupos homogéneos,

® Que los evaluadores sean entrenados,

¢ Que participe la linea (cliente interno),

¢ Que a su vez debe estar entrenado al respecto,

¢ Que los grupos no excedan los doce participantes,

¢ Que el nimero de participantes por evaluador/ observador sea un maximo de tres a
cuatro,

¢ Que se utilice un entorno fisico adecuado,

¢ Que los evaluadores/observadores tomen nota en formulario disefiados (...),
estandarizados

¢ Que debatan acerca de los resultados inmediatamente después de la finalizacion de las

actividades, o lo antes posible. (Alles, 2006).

La Razon principal de que el método de Assessment Center sea tan valido para las
diferentes organizaciones, reside en que se trata de un sistema de evaluacién facilmente
adaptable y flexible. Las organizaciones adaptan la técnica segun los aspectos considerados
por ellas, como relevantes e importantes, referentes al puesto, que son especificas para su

organizacion y su entorno particular” (Byham, 1993)

La metodologia del Assessment Center no es cosa nueva y misteriosa como
probablemente lo era en 1970. Es apenas una forma sistemdtica de obtener y procesar

informacion y tomar decisiones acerca de individuos. (Byham, 2004).
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La técnica de Assessment Center brinda una consistente y efectiva ayuda a la direccion
estratégica de Recursos Humanos de una empresa para la consecucion de sus objetivos,
relacionados con la mision y vision de la organizacion. El Assessment Center proporciona
informacion confiable sobre el nivel de competencias de los candidatos y/o trabajadores de la

empresa, lo cual aporta significativamente productividad de las organizaciones.

En cuanto a los resultados obtenidos entre las cuatro empresas, se puede sefialar que existe
una marcada diferencia en las Evaluaciones de Desempefio de las empresas que aplican la
técnica del Assessment Center y las empresas que aplican la técnica tradicional de la
entrevista, esto se debe a la predictibilidad de la técnica del Asseessment con respecto a las
competencias de los candidatos, mientras que la técnica tradicional de la entrevista no posee
un grado tan alto de predictibilidad tal como lo demuestran las evaluaciones de desempefio de

los candidatos que no pasaron por el Assessment.

Son muchas las ventajas que ofrece el Assessment Center sobre otras técnicas de
evaluacion, pero las mas destacadas son: la integracion de varias técnicas, su alto valor
predictivo del potencial de gestion y la objetividad en la ponderacion de indicadores
procedentes de diferentes técnicas. Se puede inferir que no existe una metodologia mas util
para conocer las competencias de los candidatos que enfrentarlos a tareas similares a las que
tendrd que desarrollar en el puesto de trabajo. Por ello se puede determinar que la herramienta
de seleccion pronostica de manera significativa los elementos importantes del comportamiento

laboral.
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RECOMENDACIONES

Debido a que el Assessment Center ha sido poco estudiado, a continuacion se

presentan una serie de recomendaciones relacionadas a posibles investigaciones futuras:

1.

Continuidad de este estudio con muestras mas grandes y de empresas del mismo sector
productivo.

Realizacion de un estudio tomando en cuenta como base esta investigacion, enfocada a
otros roles dentro de las organizaciones distintas a los de ventas.

Realizar proyectos de investigacion o trabajos mas asociados dentro de las materias
instrumentales cuantitativas: Estadisticas II y III

Establecer un Proyecto longitudinal que por un lado evale y haga seguimiento
estadistico al planteamiento de competencias y a la respectiva aplicacion en el uso del
Assessment Center.

Identificar lineas de investigacion con otras universidades tanto a nivel nacional como
internacional mas vinculadas con los sectores productivos o de servicios, a los efectos
de una mejor resonancia de la calidad mediante estandarizacién de practicas de la

gestion de Recursos Humanos.
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ANEXO A

GUION DE ENTREVISTA ESTRUCTURADA SOBRE LA EJECUCION DE LA

Nombre de la Organizacion:

Cargo:

TECNICA DE SELECCION ASSESSMENT CENTER

Gerencia:

1. Introduccion:

(Quiénes Somos?

(Qué estamos Haciendo?

(Qué informacion esperamos obtener?

Gracias por su colaboracion, la cual sera totalmente confidencial y anénima.

2. Preguntas:

3. Cierre:
[ ]

(Cuanto tiempo llevan aplicando la técnica en esta empresa?

(Generalmente para qué cargos y con qué frecuencia emplean esta herramienta?
LEn qué parte del proceso de seleccion esta ubicado el Assessment Center?
(Cuantos candidatos evaltian por sesién?

(Cuantos evaluadores participan en la seleccion de los candidatos?

(Cuanto dura el proceso?

(Donde se realiza la actividad?

(Cuadl es el instrumento utilizado para registrar los resultados del proceso?
Explique detalladamente el procedimiento a seguir en la aplicacion de la técnica
Assessment Center.

[ Tiene algo adicional que decir?
Muchas Gracias por su Colaboracion.
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ANEXO B
FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Parte I: Instrucciones:
1. Lea detenidamente las afirmaciones que se le presentan a continuacion
2. No deje ninglin planteamiento en blanco
3. Esta informacion es confidencial, andnima y sera utilizada para realizar nuestro trabajo
de grado, el cual es un requisito indispensable para obtener el titulo de Licenciadas en
Relaciones Industriales en la Universidad Catoélica Andrés Bello
4. Gracias por su Cooperacion.

Parte 1I: Datos Generales del Evaluado

Fecha:

Nombre del Empleado a Evaluar:

Cargo:

Antigiiedad en el Cargo:

Nombre del Evaluador:

Cargo (Marque con una equis):

Supervisor Par

Parte III: Formulacion de Afirmaciones

Cada una de las siguientes afirmaciones describe una conducta de trabajo, piense en el
desempefio/comportamiento de la persona a evaluar ha demostrado en los ultimos tres meses y
marque la frecuencia en que se presentan dichos comportamientos en los candidatos a evaluar.
La Frecuencia est4 determinada por:
0: Nunca presenta dichos comportamientos
1: Algunas veces presenta dichos comportamientos
2: Siempre presenta dichos comportamientos



Seccion I (Trabajo en Equipo)
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Le da importancia a los objetivos de la Organizacion y responde positivamente a
las solicitudes de ayuda del equipo.

Ofrece ayuda espontanea a los miembros del equipo en areas donde posee
experiencia y en ocasiones que lo exige la dindmica de su trabajo

Solicita la opinion de los demds miembros de su equipo de trabajo haciéndoles
sentir importantes como miembros del mismo.

Actia como lider de un equipo generando un clima de trabajo en conjunto y
cooperacion.

Seccion II (Sentido de Urgencia)

Esta consciente del impacto que su gestion tiene en los resultados finales de la
empresa y reconoce la importancia de dar respuesta inmediata a los clientes

Actta rapida y decididamente ante un problema o situacion, comunicando y/o
canalizando oportunamente a su supervisor los problemas que escapan de su
alcance

Es persistente, no se detiene ante obstaculos para buscar la solucion que necesita
el cliente

Anticipa situaciones de emergencia, por ejemplo: épocas “pico” o problemas de
sistema, y toma acciones para responder a ellas, con un plan de contingencia

Seccion III (Busqueda de informacion)

Se preocupa por tener toda la informacion relacionada con un tema, situacioén o
problema, consultando a aquellas personas involucradas o que conocen de cerca
la situacion y que pueden brindar informacion relevante

Profundiza en la informacion que recibe sin conformarse con las primeras
respuestas, continlia preguntando a distintas personas hasta saber detalles en
relacion con la informacién que busca

Realiza un esfuerzo adicional para obtener la maxima y mejor informacion
posible acerca de los procesos en curso y de las necesidades de los clientes.

Crea e implanta procedimientos o habitos que le permiten recoger informacion
del cliente de manera periddica

Seccion IV (Impacto e Influencia)

Se interesa por su propia imagen y reputacion y el de la empresa

En la interaccion con los clientes, utiliza elementos de persuasion directa como
datos, cifras, hechos para convencerlos e influir en ellos

Piensa de antemano, como podria ser la mejor manera de influir y convencer
buscando informacién relevante y adaptando su conversacion a los intereses del
cliente

Utiliza terceras personas o expertos dentro de la organizacidn, para que apoyen
sus ideas y planes para el area y/o la empresa.




Seccion V (Orientacion al Cliente)
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Es atento, escucha con atencion y responde activamente a preguntas y solicitudes
de los clientes informando con claridad sobre los nuevos productos y opciones
disponibles

Es honesto y sincero con el cliente, asumiendo los compromisos que realmente
puede cumplir y canalizando las solicitudes, quejas o reclamos con prontitud

Se anticipa a las necesidades, exigencias o requerimientos de los clientes,
relacionando los productos o servicio con necesidades o requerimientos futuros.

Entiende el negocio del cliente y se compenetra con sus necesidades aportando
soluciones a la medida
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ANEXO C

FORMATO REGISTRO DE COMPORTAMIENTOS DE CANDIDATOS SELECCIONADOS A TRAVES DEL
ASSESSMENT CENTER

Seccion I: Datos Generales

Fecha:

Nombre de la Organizacion:

Cargo a Evaluar:

Seccion II: Instrucciones

A continuacion se les presentan las competencias a observar en el Assessment Center, deberd marcar la frecuencia en que se
presentan dichas competencias en los candidatos a evaluar.

La frecuencia esta determinada por:

0: Nunca presenta dichos comportamientos

1: Algunas veces presenta dichos comportamientos
2: Siempre demuestra dichos comportamientos

Seccion I1I: Registro de Comportamientos Observados
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Competencia Evaluada CANDIDATOS
Competencia Comportamientos que evidencian la 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Competencia

Responde positivamente a las solicitudes de ayuda
del equipo (da, pide, y recibe apoyo)

Ofrece ayuda espontdneamente a los miembros del
Trabajo en Equipo equipo

Solicita la opinién de los demas miembros del
equipo

Actua como lider de un equipo

Totales

Reconoce la importancia de dar respuesta
inmediata a los clientes

Sentido de Urgencia Actua rapida y decididamente ante un problema o
situacion

Es persistente, no se detiene ante obsticulos para
buscar la solucion que necesita el cliente.

Anticipa situaciones de emergencia, toma acciones
para responder a ellas.

Totales

Consulta, se preocupa por tener toda la informacion
relacionada con un tema.

Profundiza en la informacion que recibe sin
conformarse con las primeras respuestas

Realiza un esfuerzo adicional para obtener la
Bisqueda de Informacién | maxima y mejor informacién posible acerca de los
procesos en curso y de las necesidades de los
clientes

Crea e implanta procedimientos o habitos que le
permiten recoger informacion del cliente de manera
periddica

Totales
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Competencia Evaluada

CANDIDATOS

Competencia

Comportamientos que evidencian la
Competencia

4

5

6

10

Impacto e Influencia

Se interesa por su propia imagen y reputacion y el
de la empresa

Utiliza elementos de persuasion directa como datos,
cifras, hechos para convencer a los clientes e influir
en ellos

Piensa como podria ser la mejor manera de influir y
convencer buscando informacion relevante y
adaptando su conversaciéon a los intereses del
cliente

Utiliza terceras personas y/o expertos, para que
apoyen sus ideas y planes.

Totales

Orientacion al Cliente

Es atento, escucha con atencion a los clientes

Es sincero con el cliente, asume compromisos que
puede cumplir

Busca informacion para anticiparse a las
necesidades del cliente

Se compenetra con las necesidades del cliente y
busca soluciones a la medida

Totales
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ANEXO D

INFORMACION RECOLECTADA A TRAVES DEL GUION DE ENTREVISTA
ESTRUCTURADA SOBRE LA EJECUCION DE LA TECNICA DE SELECCION

ASSESSMENT CENTER

Empresa C

1. Llevan aproximadamente cinco afios aplicando la técnica, solo para procesos de
ascensos.

2. Supervisores de Tienda y Subgerentes de Tienda.

3. Dado que el Assessment solo se usa para promociones, después de haber realizado
la preseleccion de los candidatos que cumplen con el perfil, se efectia el
Assessment y luego se procede a seleccionar los elegibles.

4. Por lo general es de ocho a diez personas, en ocasiones se ha realizado Assessment
con cinco personas.

5. Tres personas, dos de Recursos Humanos y el supervisor del area.

6. Aproximadamente tiene una duracion de cuatro horas, en donde se realizan tres o
cuatro dinamicas, dos grupales y dos individuales.

7. En la sala de Conferencias.

8. Es un instrumento sencillo realizado en Excel, en donde se especifican las
competencias a observar y los candidatos a evaluar.

9. Busqueda de informacion, sentido de urgencia, Liderazgo, Comunicacién, Trabajo
en Equipo, Orientacion al Cliente, Impacto e Influencia.

10. Se convocan a los evaluadores y se les hace saber las normas e instrucciones. Los

evaluadores se reparten los candidatos a observar para garantizar que se puedan ver
con detalle a cada uno. En la actividad se realiza el caldeamiento que incluye a
todos los que nos encontramos participando (candidatos y evaluadores), luego se
hacen las dindmicas grupales y posteriormente las individuales. Seguidamente se
realiza el test de espontaneidad y por ultimo el cierre de la actividad. Dependiendo
del grupo a veces se realiza una actividad para bajar los niveles de tension. Por
ultimo se reunen los evaluadores para discutir las actuaciones de los candidatos y
tomar la decision de los elegibles.
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ANEXO E

INFORMACION RECOLECTADA A TRAVES DEL GUION DE ENTREVISTA
ESTRUCTURADA SOBRE LA EJECUCION DE LA TECNICA DE SELECCION

ASSESSMENT CENTER

Empresa D

11. Llevan aproximadamente cinco afios aplicando la técnica, solo para procesos de
ascensos.

12. Supervisores de Tienda y Subgerentes de Tienda.

13. Dado que el Assessment solo se usa para promociones, después de haber realizado
la preseleccion de los candidatos que cumplen con el perfil, se efectua el
Assessment y luego se procede a seleccionar los elegibles.

14. Por lo general es de ocho a diez personas, en ocasiones se ha realizado Assessment
con cinco personas.

15. Tres personas, dos de Recursos Humanos y el supervisor del area.

16. Aproximadamente tiene una duracion de cuatro horas, en donde se realizan tres o
cuatro dinamicas, dos grupales y dos individuales.

17. En la sala de Conferencias.

18. Es un instrumento sencillo realizado en Excel, en donde se especifican las
competencias a observar y los candidatos a evaluar.

19. Bsqueda de informacién, sentido de urgencia, Liderazgo, Comunicacion, Trabajo
en Equipo, Orientacion al Cliente, Impacto e Influencia.

20. Se convocan a los evaluadores y se les hace saber las normas e instrucciones. Los

evaluadores se reparten los candidatos a observar para garantizar que se puedan ver
con detalle a cada uno. En la actividad se realiza el caldeamiento que incluye a
todos los que nos encontramos participando (candidatos y evaluadores), luego se
hacen las dindmicas grupales y posteriormente las individuales. Seguidamente se
realiza el test de espontaneidad y por ultimo el cierre de la actividad. Dependiendo
del grupo a veces se realiza una actividad para bajar los niveles de tension. Por
ultimo se reunen los evaluadores para discutir las actuaciones de los candidatos y
tomar la decision de los elegibles.
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ANEXOF

Tablas resumen del Procedimiento de la prueba T para muestras independientes

Analisis Intra- Cluster

Tabla 34: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras independientes
(Café Fama de Américay SC Johnson)

12,932

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

Tabla 35: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras independientes
(Ferretotal y Farmatodo)

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas
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Analisis Inter- Cluster

Tabla 36 : Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras independientes
(Café Fama de América y Ferretotal)

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas

Tabla 37: Cuadro que muestra el resumen del procedimiento de la prueba T para muestras independientes (SC
Johnson y Farmatodo)

Fuente: (Jaimes y Wenk, 2008). Validez de constructo de la predictibilidad del Assessment Center para
seleccionar al grupo de ventas de cuatro empresas del area metropolitana de Caracas.



