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11 INTRODUCCIOU" 

El Directivo es la cabeza de la orqanización1 de él 

depende el éxito o fracaso de la misma, la determinación de 

objetivos y consecuci6n de los mismos, la eficiencia y pro­

ductividad del personal, sobre él recae la responsabilidad 

de todas las funciones que ee realizan en la empresa. 

Es de suponer que él directamente no realiza cada una 

de las funciones que una orqánización requiere, sino que sa 

apoya en obrero•, empleados y ejecutivos para alcanzar el • 

objetivo por el cual la empresa fu~ creada; 

Acutalmente nos encontramos frente a una situación muy 

común en todas las empresas, los Diiectivos están hambrien• 

tos de encontrar person~l capacitado sobre el cual puedan -

a~oyarse para qu~ la empresa tenga éxito. Esto no se ref ie­

re Gni~amente a la büsqueda de ''genios" o de "ejecutivos de 

alto nivel"t lb idea es que cnda unb de los miembroa perte• 

nccientos a su organización sean muy eficie,ntes en su pues• 

to para que cada eslabón de la cadena armonice con el otro 

y de ~sta manera las personas puedan crecer junto con la • 

empresa. 

El Directivo no necesita· un buen barrendero, necesita 

un "ejecutivo de la limpieza.", es decir, una persona que se 

encuentre identificada con la empresa, que reconozca la im­

portancia de su función en la misma, y que sepa que al rea-



lizar .ésta eficientemente eatl cooperando dentro de au 'rea 

al crecimiento y buen funcionamiento de la organizaci~n1 -­

por ende al crecer ésta, él crece junto a ella y puede asp! 

rar a ocupar un puesto mejor si as! lo desea. 

Si ésta fuera la mentalidad del nivel más bajo do la • 

organización, ~maginemos los resultados en el personal a nl 

vel medio y alto. Todas las em_presas ser!an productiva&, 

efic'icntes y estar!an en condiciones competitivas no 11cSlo -

en el mercado nacional, sino mundial. 

Este seminario de investigación está encauzado a ayu-­

dar al Directivo de una empresa mediana a salir de Ssa cri­

sis de personal a la que ahora se enfre~ta, no sólo impo--­

niendo sistemas, sino ~demás, centrándolo en su función. Se 

trata de que &ate no camine solo "en busca de la excelen---

cia" e~presarial, sino que pueda contar con gente que sea -

Gtil a s! misma PfrA que pueda serle atil A .la organizacicSn 

a la sociedad y por consiguiente al pa!s. 

como notarán posteriormente el tema eatá dividido en -

cinco cap!tulos, los cuales, después de haber realizado un 

pequeño sondeo con directores de empreaa1 mediana&, creo -­

son los puntos que requieren mSs atención en éstos momento• 

dentro del departamento de personal. As!, si partimos del -

punto que el elemento humano es lo más valioso con que cuan 



ta cualquier organización, pues sin éste no existir!a la 

empresa, pode~os afirmar que es éste también el aspecto -

más difícil y complicado al que se enfrenta un Directivo. 

Es por esta razón que empecé abordando el tema con la in­

tención de centrar al Directivo en su función, la idea ea 

concientizarlo de que con ciertas actitudes diferentes h! 

cia sus colaboradores, éstos van a compensarlo con efi••• 

ciencia y productividad. Pero 6sto no va a ser posible -­

sin una buena drganización del Departamento de PersonalJ 

éste no debe ni puede ser grande en una empresa mediana, 

quizás está conformado por sólo dos personas o. una sola-­

monte. Pero si la persona a cargo del mismo está bien pr~ 

parada para ejercer su función, la organización notar& i~ 

mediatamente los resultados benéficos y quizás incuantif! 

cables al principio que va a aportar el Departamento de -

Personal. 

La selección os fundamental pues es fa puerta de en­

trada a los problemas, o a las soluciones de loa mismoaJ 

dependiendo si so recluta y selecciona la persona idónea 

o no. Su9er! un método de selocci6n completo y fácil de -

llevar a cabo, con la intención de que no se paso por al­

to ni se tomo con ligereza ningún punto1 pues si el obje­

tivo del Departamento de Personal es aumentar productivi• 

dad y eficiencia mediante sistemas de motivación, or9ani-



zación y un ambiente agradable de trabajo, la tarea en -

consecuencia comienza precisamente en éste punto. 

cuando se ~resentan problemas de deaempeño, ·el Di-­

rectivo está tan ocupado en tantas cosas que o no 101 d~ 

tecta a tiempo o al hacerlo no siempre llega a la !a!z -

de los mismos1. c¡eneralmente no les dá una soluci6n inad,! 

cuada: el despido. Con un Dep~rtamento de Personal loa• 

problemas no alcanzan mayores magnitudes por detectarse 

a tiempo, o si desgraciadamente ésto sucediera, aporto -

aquí algunas soluciones a los mismos. Una.de las causa• 

más importantes a los problema& de desempeño, es la fal• 

ta de capacitación y adiestramiento. El Departamento de 

Personal debe detectar los puntos en que se deben refor• 

zar, con un buen programa de capacitación a los obrero• 

y empleados de la empresa. 

Deseo aclara.r que el Departamento de Peraonal en 

una empre•a mediana abarca mucho• asp~~to1 m&a de loa 

aquí ·tratados, y que éstos son igualmente importantes, 

No los mencioné porque mi intención no es dar un curso -

de personal, por el contrario, me basé en ellos y en la 

experiencia, para detectar el Talón o Talones de Aquilea 

de éste Departamento en éstos momentos por los que atra-

vesamos. 



Dejo as!, pues, a su consideración los temas aqu! e~ 

puestos y espero les sean de alguna utilidad a los media­

nos empresarios1 pues realmente son éstos 101 que sostie­

nen al país y los que conforman la cla1e productiva mSa -

importante del mismo. 
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CAPITULO I1 EL DIRECTIVO 

"El trabajo constituye una dimensión fundamental de la 

existencia del hombre en la tierra y es una de las caracte­

s !sticas que distinguen al hombre del resto de los seres v! 

vientes". 

"El hombre ea a la vez, sujeto y autor y el verdadero 

fin del proceso productiVoJ el trabajo está en función del 

hombre y no el hombre en función del trabajo y cada tarea -

se mido con el metro de la dignidad del hombre que la real! 

zn 11
• 

LOS ROLES DEL DIRECTIVO 

Se puede analizar el comportamiento del Directivo defl 

nicndo agrupaciones de actividades gerenciales en grupos -­

a.f inea distinguiendo lo ·que se lo llama rol o papeli "Con-­

junto organizado de comportamientos perteneciente a Un pue~ 

to identificnble''• 

El Directivo administra un~ unidad organizacional y e! 

t5 en contacto con un ambiente. Para hacer ésto, el Direct! 

vo desempeña un conjunto de roles ·gerenciales y los requi1.! 

tos de estos roles lo conducen a ciertas caracter1stica1 ~~ 

muncs de trabajo. 



CARACTERISTICAS DEL TRABAJO GERENCIAL• 

Se pueden distinguir seis conjunto• de caracter!aticaa 

que se refieren a: 

A • La cantidad y ritmo del trabajo gerencial¡ 

B - Los patrones de sus actividadesi 

e - Las relaciones ~n su trabajo entre acción y reflexión, 

O - El uso de diferentes medios de comunicación1 

E - Su inter-relación con una gran variedad de contacto•• 

r - La inter-relación entre sua derechos y obligacionea. 

A) La cantidad y Ritmo del Trabajo Gerencial 

En muchas observaciones del trabajo ~e los ejecutivoa 

se encuentra que éste ea muy intenso y que f~ecuentemente 

trabajan mSs horas que sus subordinadoa. Al mismo tiempo, 

el ritmo de trabajo es muy acelerado puesto que tratan mu­

chos asuntos en poco tiempo. 

La cantidad de trabajo que debe hacer, o la que el dl 

.rectivo escoge hacer, durante el d!a e• sustancial e inel,!!_ 

dible. 

Después de hora• de oficina el alto ejecutivo tampoco 

escapa de un ambiente ·que reconoce el poder y 1tatu1 de 1u 

puesto, ni de su propia mente que ha 1ido entrenada para • 

buscar continuamente nueva ·información. l.Por qué los 9ere_!! 

tes adoptan este ritmo y carga de trabajo? Una razón puede 



.1 

B 

ser que su trabajo es un sistema abierto1 el directivo ea 

responsable por el éxito de su organización y realmente no 

existen indicadores ante los cuales él pueda detenerse y -

decir ''ahora mi trabajo est& terminado''• Como resultado, -

el directivo es una persona con preocupación perpetua, nun 

en puede estar libre de ~lvidar su trabajo, ni tiene el -­

placer de saber aún en fotma temporal que no hay algo m&a 

que puedo hacer. 

B) Los Patrones de sus ·natividades. 

Sus actividades so caracterizan por la brevedad, va-­

r ledad y fragmentación. Desarrolla una apreciación sensit! 

va por el costo de oportunidad de su propio tiempo, sin i~ 

portar lo que está haciendo, se preocupa por lo que podr!d 

hacer y lo que debe hacer. si aspira a tener éxito, el d! 

ractivo debe llegar a ser eficiente a pesa~ de IU auperfi• 

ciol idad. 

C) t~s Relaciones en su Trabajo entre Acei6n y Reflexi6n, 

Tiene preferencia por los elementos m&s activos en su 

trabajo, actividades que son actuales, espoc!ficas y bien 

definidas y que no son rutinarias. Pr¡ficrc la "comunica• 

ci6n instant&nea" actualizada que fluye frecuente e infor-

malmontc por teléfono o en reuniones informal~p, El Direc• 

tivo acepta· un alto grado de incerti"dumbre en la comunica• 

ción que recibe puesto que consiste en chiames, especula-~ 
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clones y calumnias. 

•D) Utilizaci6n de los Distintos Medio• de Comunicaci6n. 

Demuestran mucha atracción a la comunicación verbal. 

Prefiere entrevistas cara a cara, reuniones informalea y 

conferencias teleiónicas. El pr~cesar la correspondencia 

lo consideran una necesidad pero no lea entusiasma. 

E) su Inter-relación con una Gran Variedad de Contactos 

El Directivo mantiene comunicación con tres 9rupoas 

sus superiores, subordinados y grupos externos a au orga- . 

ni:ación. Es sorprendente la cantidad de, contacto& con -­

personas externas que tiene el alto ejecutivo. 

F) La Inter-relaci6n entre ·sus Derechos y Obligacionea. 

Un estudio superficial de las actividades gerencia-­

les puede sugerir que loe ejecutivos tienen poco control 

sobre ellas, sin embargo, un análisis más cuidadoao augi~ 

re que el directivo puede ejercer control en dos formas -

i~portantes1 

El directivo es capaz de formar un conjunto de deciai~ 

nes iniciales que definan'muchos de aua compromiso& a 

largo plazo. 

El directivo ejerce au voluntad u1ando para 1u1 pro·-­

pios fines laa activid&de• en que •e involucra. 
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El puesto de Directivo le d« autoridad formal a carqo 

de una unidad orqanizacional y a la vez status (posici6n -

administrativa, preatiqio) y de all{ se derivan los ai---­

guientes; 

ROLES INTERPERSONALES 

- Representante o imagen ·de su or9anizaci6n 

- L!der 

- Promotor de relaciones. 

El desempeño de estas relaciones interpersonales le -

conducen a lost . 

ROLES INFORMATIVOS 

- Colector do inforrnaci6n 

- Diseminador de informaciGn 

- Portavoz 

Como producto de los roles anteriores, el Directivo • 

closompeñai 

ROLES DECISORIOS 

- Iniciador dol cambio 

- Administrador do imprevistos 

- Asiqnador de recursos 

- Negociador 
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El modelo de.rolea tiene la·ventaja de que cada rol o 

papel es susceptible de observaci6n y todos parten de la -

autoridad formal y status que posee el Directivo. 

Cada jefe permanece entre eU unidad organizacional y 

su ambiente. 

El ambiente del director de una empresa conai"te de -

sus competidores, cliente•, porveedores, gobierno, organi~ 

mos intermedios, accionistas1 el ambiente del aupervisor -

lo forman Supervisor~s de otras Sreas, especialistas, de•• 

partamontos de servicio, etc., por lo que hablamos de rel~ 

clones internas cuando corresponden a personal de la uni-­

dad organizacional a su cargo y externas cuando correspon• 

den a su ambiente. 

EL DIRECTIVO EN EL ROL DE REPRESENTANTE DE SU ORGANIZACION 

Debido a su autoridad formal, el dirigente es un s~m­

bolo obligado a desempeñar cierto nUmero de deberes1 algu• 

nos son triviales, otros de naturaleza inspiracional, to•• 

dos involucran actividades interpersonales, pero ninguno -

un porcesamiento importante de informaci6n o de toma de d! 

cisiones. 

Ejemplos1 contestar correspondencia sobre donativos, 

firmar diplomas de méritos o antiguedad, carta de aprecia• 
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-ción a un empleado que se retira, asistir a cenas o comi­

das con clientes importantes, presidir ceremonias dentro y 

fuera de la empresa, para agregar dignidad y status. Tam-­

biGn la firma de contratos y convenios que se requiere por 

Ley, 

El alto directivo debe estar disponible para aquellos 

que sienten que la única forma de que se haga algo, es ir 

a la cabeza. 

EL DIRECTIVO EN EL ROL DE LIDER 

Este rol identifica las relaciones del Directivo con 

sus subordinados1 define el modio ambiente en el cual tra­

bnjan, administra su motivación, es responsable por solee• 

clonarlos, adiestrarlos y promoverlos, 

Su propGsito principal es llevar a cabo una integra•• 

ción entre las necesidades del trabajador y las metas de -

la organización. 

El poder gerencial so manifiesta en el rol del l!der1 

la autoridad formal lo da al Directivo gran poder poten--­

cial, ln actividad de liderazgo determina qué tanto de es­

to podar debo utilizarse. 

Entendemos por liderazgo un proceso que consiste en'• 
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influenciar las actividadea de una persona o grupo a trav•s 

do un esfuerzo dirigido a la consecuci6n de metas en una si 

tuaci6n dada. El estilo de liderazgo debe adaptarse a la m~ 

durez del grupo de subordinados. 

Al ddministrar la motivación, el Directivo promueve la 

existencia de un equipo organizado de subordinados, procura 

que tengan el deseo y la capacidad de efectuar au tarea1 d~ 

be fijar objetivos para su grupo, enfocados a loe de la em• 

prosa para lo cual, debe desarrollar junto con sus subordi• 

nadas, los objetivos. para cada una de sus actuaciones.' 

En su papel de adiestrador tiene la responsabilidad -­

pr imn ria de desarrollar loa dirigentes que puada locali1ar 

entre sus subordinados • 
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TEORIA DEL CICLO VITAL DE LIDERAZGO 

PARTICIPANDO VENDIENDO 

DELEGANDO DICIENDO 

BAJA.------TAREA------.;\J,TA 

MODERADA 

1 

ALTA 

MADURO M4 MJ 1 M2 
BAJA 1 

HlINMllDURO 

+------MADUREZ DEL GRUPO --------e 
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La madurez se define, en la teoría del Ciclo Vital, -

como la independencia relativa, la habilidad para asumir • 

responsabilidades, y la motivación de 109ro do un grupo de 

individuos. Estos componentes de madurez a menudo est&n -

influidos por el nivel de educación y por la experiencia. 

Aunque la edad os un factor, no se relaciona directamente 

con la madurez, tal como se emplea el concepto en el Ci-­

clo Vital. Nuestra preocupación es por la edad psicológi­

ca y no por la edad cronológica. 

Comenzando por la conducta de tarea estructurada ade­

cuada para trabajar con personas inmadur~a, la teor!a del 

Ciclo Vital, sugiere que la conducta del·l!der debe avan-­

zar de1 (1) la conducta de alta tarea-baja relación a (4) 

conducta de baja tarea-baja relación, ei loe seguidores --

progresan de la inmadurez hacia la madurez. 

EL DIRECTIVO COMO ,PROMOTOR DE RELACIONES 

En esto rol, el Directivo desarrolla una red de con-­

tactos y relaciones externas a su unidad órqanizacional en 

la cual se canjean para beneficio mutuo, información y fa­

vores1 ésto implica que el Directivo contraiga compromisos 

para establecer estos contactos y que lleve a cabo varias 

actividades para mantenerla&. 

Este rol representa 11 eslabonamiento del ambiente --
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con la organización que el Directivo administra. 

El objetivo duradero del Directivo es el esfuerzo para 

construir y mantener un sistema predecible y rec!proco de 

relaciones para tratar de mejorar el flujo del trabajo y la 

alimentaci6n a la organización con el producto del mismo. 

Las relaciones se establecen con departamentos de ser­

vicio y conoultor!a, tales como Mantenimiento, Compras, Seg~ 

ridad Industrial, Personal, Control de Calidad, etc, 

Al desempeñar este rol, el Directivo es el centro ner• 

vioso del sistema de información de su organización, 

El rol de promotor de relaciones destaca la importan•• 

cia de las relaciones horizontales en la organizaci6n far-­

mal. 

EL DIRECTIVO COMO COLECTOR DE INFORMACION 

Al desempeñar este rol, el Directivo procura y recibe 

continuamente informaci6n de varias fuentes con objeto de • 

que entienda lo que estS sucediendo en su qrganizaci6n y en 

el ambiente externo. 

una gran parte do esta informaci6n es actual, tangible 

e indocumentada, por lo que el Directivo debe aceptar la· •• 
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responsabilidad por el diseño de su propio sistema inform~ 

tivo, para lo cual so auxilia del establecimiento de con-­

tactos descrito en su rol de promotor de relaciones. 

El Directivo recaba esta informaci~n para1 

- Detectar cambios1 

- Idontif icar problemas y oportunidadea1 

- Ampliar su conocimiento acerca de su medio ambiente1 

- Conocer cuando la informaciGn debe diseminarae y cuan 

do deben tomarse decisiones al respecto1 

- Determinar los v.alores de la organ~zación1 

- Informar a sus subordinados y a personar externas. 

EL DIRECTIVO COMO DISEMINADOR DE INFORHACION 

Al desempeñar este rol, ·el Directivo tra1mite intorm~ 

ción externa a su organizac!Sn e informaci6n interna de un 

subordinado a o~ro. Esta información puede ser de dos ti-­

posa sobre hechos y con relaciGn a valores. 

La informaci6n sobre hechos puede probar•• respecto a 

su validez, puede ser correcta o incorrecta1 el Directivo 

recibe gran cantidad de informaci6n sobre hechos, debido a 

su autoridad formal. 

La informaci6n mSs significativa la recibe de otros -

departamentos o Gerentes, do su jefe, de proveedores o de 
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ideas y comunicación. 

Las informaciones sobre valores de la empresa tratan 

con preferencias, sobro crooncias de lo que debe ser. En 

este tipo de información no so juzga si es correcto o in• 

correcto sino refleja las necesidades de aquell~s que de­

sean ejercer poder sobre"la toma de decisiones. 

A veces esta información proviene de presiones de -­

los otros jefes, del sindicato y de los mismos subordina­

dos que pretenden extender su influencia y representan --

las posturas de valor de aquellos que buscan alguna forma 

do control sobre la organización con objeto de aatiafacer 

necesidades ospocialos1 el Directivo asimila estas ideaa; 

las combina de acuerdo con la influencia de la fuente, d~ 

termina sus preferencias organizacionales y despu4s las • 

disemina como valores de la organización. A veces •staa 

preferencias so derivan de los objetivos organizacionale• 

~uo se comunican a trav~s do pol!ticas. 

ET, DIRECTIVO COMO PORTAVOZ 

En esto rol, el Directivo transmite información a su 

ambiento extorno. Como autoridad formal, el Directivo a~ 

túa representando a su unidad organizacional1· ee le cona.! 

dora como un experto en las funciones que desarrolla en • 

su puesto. 
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Este rol requiere que el Directivo mantenga informa-• 

dos tanto a su jefe como a los demSs qerentes y jefes de • 

otros departamentos. Un ejemplo de este rol es la interven 

ción del Directivo en reuniones donde concurren otros qe•• 

rentes para resolver problemas Comunes o discutir cambios 

que tienen que coordinarse en distintas secciones de la 8fil 

presa. 

EL DIRECTIVO COMO INICIADOR DEL CAMBIO 

En oste rol, el Directivo actúa como iniciador y die~ 

ñador del cambio con~rolado en su organizaci6n1 Gato i~pl! 

ca que el Directivo en su rol de colector de informaciSn • 

idontif ique problemas y oportunidades y decida lo que debe 

hacer para mejorar una situación existente y mantener el -

flujo cont!nuo da trabajo en su unidad organizacional. 

Por lo tanto, estS obligado a tomar decisiones con poca i~ 

formación rela~ivas a la soluci6n da problemas urgentes, -

algunos de los cuales los pueden delegar, otros los debe • 

suporvisar personalmente. 

EL DIRECTIVO COMO ADMINISTRADOR PE IMPREVISTOS 

Mientras en su rol de iniciador del cambio, el Pirec• 

tivo actúa en forma voluntaria para promover un cambio con 

trolado, en su papel de administrador de imprevistos trata 

con situaciones involuntarias y cambios que parcialmente • 

están fuera de su control. Un evento imprevisto puede pre• 
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-cipitar una crisis o un problema; ocurre un imprevisto y 

se necesita una corrección. 

cuando los subordinados no se ponen de acuerdo entre. 

ellos buscan la ayuda del DirectivoJ cuando ninguno aabe 

como resolver una dificultad, le presentan el problema al 

Directivo1 cuando sa percibe una crisia, el Directivo de­

be tomar una acción inmediata, 

Podemos pensar en tres tipos de imprevi&toas 

l. Conflicto entre subordinados, debido a demanda& de -

recursos, problemas de personalidad o traslape de t~ 

reas. 

2. Dificultados entro varios departamentos o aeccion111. 

J. Pérdida o dotorioro de recursos, tales como materia 

prima, maquinaria, equipo, edificios •. 

Por su naturaleza los imprevistos se presentan de r~ 

ppntc y ocasionan una comunicación instantánea que obliga 

al Directivo a tomar decisiones en el momento. 

En aste rol lA funci6n primaria del Directivo ea re­

solver varios problemas que se presentan como resultado -

do fallas en' un proceso que hace ~uo fluya el trabajo en 

forma ordenada. Aunque el Directivo trata de mantener eate 

flujo estable y regulado, 'nunca 'puede loc;irarlo por· compl!.' 
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•to porque se presentan imprevistos y aambiaa que pueden 

iniciarse1 algunas veces pequeños ajustes resuelven el pr~ 

blema y llevan de nuevo al sistema a su equilibrio, pero -

otras vecos se requieren cambios de bastante considera --­

ción. 

EL DrRECTOR°COHO ASIGNADOR DE RECURSOS 

El Directivo en aste rol trata con 3 tipos de A•igna­

cionos; progrnma su tiempo, programa el trabajo y autoriza 

actividades. 

Entre los recursos 'que &e a1i9nan ae p_ueden diatin·---

9uir1 dinero (presupuesto) tiempo, material, equipo y per• 

sanas. 

Al programar su propio tiempo, el Directivo define •• 

prioridades en su organi2ación, por lo cual au tiempo se -

considera como un.costo de oportunidad, 

El control cont!nuo sobre la asi9naci6n de recureoa 

lo sostiene el Directivo ~utorizando todas 111 decisiones 

importontes antes de su implementación, lo que le permite 

relacionarlas entre s!, las decisiones se autorizan dentro 

de un proceso basado en el presupuesto y atrae, debe auto• 

ri~arlas en el momento, con· tiempo limitado y a vecea con 

factores de mucha complejidad. 
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EL DIRECTIVO COMO NEGOCIADOR 

Algunas veces la organización se involucra en negoci~ 

ciones no rutinarias con otras organizaciones o individuos 

y el Directivo es el que dirige estas negociaciones repre­

sontando a la unidad que encabeza. 

A veces, debo neqociar la asignaci5n de recursos con 

otros gerentes o con departamentos de servicio como com••• 

pras y mantenimiento y en ocasiones, con los grupos infor• 

males en su unidad organizacional, o con el sindicato •. 

La negociación os una forma de administrar el confliS 

to cuando las dos partes necesitan seguir relacionSndose -

on el trabajo. 

PROPOSITOS BASICOS DEL DIRECTIVO 

l.- El propósito principal del Directivo es garantizar ·­

una producción eficiente do bienes y servicios espec~ 

ficos. 

2.- El Directivo debe diseñar y mantener la estabilidad • 

do las operaciones do su unidnd opqanizacional. 

El Directivo debo programar las operaciones de au un! 

dad orqanizacional y vigilar estos programas para as~ 

qurar un flujo de trabajo constante1 debe oorre9ir -· 

desviaciones cuando o·eurran, asignar nuevos recursos 
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para asegurar el flujo uniforme de las operaciones. 

En su pepel de l!der, debe desarrollar y mantener un 

clima on que se facilite llevar a cabo las tareas 

asignadas y encaminado a que la organización funcione 

como una unidad integrada. 

J.- A través del proceso de toma de decisiones en una fo~ 

ma controlada, adapta su unidad organizacional a los 

cambios de ambiento. En su rol do colector de inform~ 

ción, el Directivo debe estar familiarizado con las -

tendencias del ~mbiente y como iniciador del cambfo y 

l!der daba señalar hacia donde se dirige su unidad º! 

ganizacional, introduciendo camb~os para su adapta--­

ción sin muchas perturbaciones. El mantenimiento de 

un equilibrio entre estabilidad y cambio es una de -­

las tareas m5s dif!cilcs del Directivo. 

4.- El Directivo debe procurar satisfacer lo• objetivo• -

do su jefe y a la vez satisfacer las necesidades de • 

sus subordinados respetando su dignidad de seres hum~ 

nos. Debe actuar diueminando en su unidad or9anizaci~ 

nal ol sistema üe valores de la empresa y, combinado~ 

con las necesidades de sus subordinados, debe desarr~ 

llar gu!as o patrone' para la toma de decisiones. 

s.- El Directivo debe servir como eslab6n fundamental con 
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relación a la información entre su unidad orqanizaci~ 

nal y el ambiente. Con Gsto se convierto en el centro 

nervioso del sistema de información1 como promotor de 

relaciones, crea este eslabón, como colector de info~ 

mación la recibe y la transmite a sus subordinados en 

su rol de diseminador. A la vez el Directivo es el e~ 

labón a trav6s del Cual se transmite información rel~ 

tiva a su unidad organizacional hacia el exterior --­

cuando so desompoña como vocero y como negociador. 

6.- En el marco legal laboral, el Directivo es el repre-· 

sentante do la empresa ante el sindicato y ante sus -

subordinados. En cato aspecto desempeña loa ralea de 

portavoz y negociador, 

EL DIRECTIVO EFICIENTE 

Entendiendo la eficiencia como la facultad para lo--· 

grar un desempaño determinado, se ha intentado enumerar -­

un~ serio de cualidades que tienen los Directivos eficien­

tes. Sin embargo, no se ha encontrado una consistencia en 

los estudios h¿chos, puesto que estas cualidades aon un -­

concepto intangible dif!cil do eslabonar con el comporta-• 

miento del Directivo. 

P~ra definir el comportamiento en el trabajo de un D! 
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-rectivo eficiente, la tendencia actual es agrupar las 

"habilidades" que debe poseer, lo que significa analizar -

comportamientos ospec!ficos que desemboquen en un desempe• 

ño eficiente. Si nosotros logramos identificar habilida·­

des comunes del Directivo en lugar de cualidades, podemos 

observar' su comportamiento y tener una base de compara---­

ción, 

En esto contexto, el Directivo eficiente demuestra -­

una habilidad especial para tratar con sus iguales, o sean 

Gerentes do otros departamentosr para conducir a otros. en 

una relaciSn do subordinación, para resolver conflicto1 i~ 

terporsonales y acerca de toma de de~isionesr para manejar 

el idioma con soltura en la comunicación verbal1 para to-­

mar decisiones interrelacionadas y complejas¡para asignar 

recursos (incluyendo su propio tiempo) y para desarrollar 

innovaciones. , 
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ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 
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CAPITULO II1 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

l,• PROCESOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL! 

Entre las múltiples actividades que se llevan a cabo 

en una orga~ización so pue4cn distinguir las que con! 

tit~yon la administraci6n de personal. 

Estas actividades se relacionan entre al para formar 

procesos de administraci6n de personal y loa sistemas 

que facilitan su aplicación. 

Los principales procesos son1 

Proceso de liderazgoa influencia personal sobre el 

comportamiento individual y de grupo para conae--­

guir los objetivos de la organización. 

ProcesD de la determinaci6n de la justicia1 es un 

flujo do actividades organizacionales que distrib~ 

ye recompensas y castigos a los mie~broe de la or­

ganización en proporción a su contribuci6n relati­

va y corrige errores en ésa distribuciSn. 

Proceso de especializaci6n del trabajos flujo de -

actividades por m'edio del cual se divide la tarea 

total que lleva a cabo la organizaci6n y que dete~ 

mina la naturaleza do los puestos. 
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Proceso de empleo1 malla compleja de actividades que 

consisten en la ubicación cont!nua de personas en -­

distintos puestos en la organización. 

Proceso de evaluación del personal que forma la org~ 

nizaci6n. 

Proceso de compensación1 flujo de actividades que d~ 

termina el nivel de recompensas económicas y presta• 

cianea quo reciben los miembros do la organizacióñ. 

Proceso do nc9ociación colectivas malla compleja de 

actividades que determina salarios y prestaciones, -. 

horarios y condiciones do trabajo y que introduce -­

una clase única de relaciones transaccionales entre 

dos institucioncs1 el sindicato y la gerencia. 

Proceso do adiestramiento y desarrollo organizacio•• 

nal1 malla compleja de actividades que incrementa la 

habilidad de la or9anización en la soluciSn creativa 

de los problemas, en su adaptaci6n al ambiente exte~ 

no y on fomentar un clima do trabajo en el que la e~ 

pacidad personal puede crecer y desarrollarse. 

Estos procesos ~on inherentes a todas las or9aniza-~ 

clones, exista o no un departamento o gerencia de pereo---
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-nal. 

2. LOS DEPARTAMENTOS STAFF 

A medida que las organizaciones crecen en tamafio 

y complejidad, los jefes rQquieren con m!s frecuencia 

el auxilio do profcsionistas expertos en ciertas fun-

cienes, en parte, porque deben tomar decisiones en -­

donde intervienen aspectos legales cada vez mSs com•• 

plejos y porque, adomSs, para que la organización pe! 

manezca en el tiempo satisfaciendo necesidades socia• 

les en forma efectiva, requiere de la aplicación ~e -

tScnicas y herr~mientas actualizad-as en sus distintas 

funciones. 

Respondiendo a una necesidad or9ani1acional se -

formaron los departamentos staff, de asesor!a y aervl 

cio, que agrupan a expertos en funciones concretas p~ 

ra auxilia'r a los ejecutivos en su qestil5n. 

~· EL DEPARTAMENTO STAFF DE PERSON~L 

Es probable que en las empresas pequeñas ae con­

trate a un auxiliar administrativo que formule las n~ 

minas, aplique castigos, control de faltas, llene el 

reporte bimestral del I.M.s.s., hojas de accidentes, 

anotando altas, bajas y cambios de sueldos del per-­

eonal, llevando a cabo algunas funciones de recluta-­

miento y selccci6n. 
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Para cumplir con las disposiciones legales es necesa­

rio crear la comisi6n mixta de capacitación y adiestramie~ 

to y elaborar los planes relativos con ayuda de organismos 

extornos. 

cuando es preciso contratar técnicos especializados y 

ejecutivos medios que aumentan la complejidad de los requ! 

sitos de los puestos vacantes, es necesario contar con pe~ 

sonal experto en reclutamiento y selección. 

La creación de un sindicato on una empresa, establece 

un cambio radical en las relaciones laborales, requiere ·­

una atención especial de los jefes y gcrontea, lo que ind! 

ca la ventaja de contar con asesores laborales que admini~· 

tren estas relaciones. 

Para conservar y atraer personal calificado, la empr~ 

ea requiere pagar sueldos y salarios adecuados en relación 

con el mercado laboral y ofrecer prestaciones que los com­

pl~mente, lo que requiero estudios especiales de análisis 

y valuación de puestos, encuestas regionales y factores -­

económicos de la localidad y del pa!s. 

A travós de ésto proceso, se va definiendo el Depart~ 

mento de Personal y su posición en la organización, como -

respuesta a necesidades espec!ficas de la empresa. 
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4, ORCANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, 

Existe un problema de nomenclatura con respecto a 

las direcciones o departamentos que agrupan funciones 

de personal en la empreea1 los m&s comunes eon1 Rela-­

ciones Industriales, Recursos Humanos, AdminiatraciSn 

de Pefsonal y, según su posición en el organigrama se 

denominan: Departamentos, Gerencias o Direcciones. En 

adelante hablaremos de una Dirección de Administración 

de Personal. 

En una empresa mediana existen cuatro grandes ~i­

visionos de la Dirección de Administración de Perao·--

nal1 

·Reclutamiento, Selección y Contratación. 

Las funciones corresponden al proceso de empleo de 

que se habló anteriormente y administran la fase de 

ingreso de las personas a la organización, las pro­

mociones internas y las vacantes futuras derivadas 

de la planeaciSn de recursos humanos.· 

Copocitoción, Adie•tramiento ·y Seguridad Indu1trial 

Además de las actividades descritas en el proceso -

correspondiente, es la sección de enlace con 101 ºE 

9onismos of iciale1 de Capacitación y Adiestramiento 

comprende también el desarrollo de ejecutivos. In--



31 

-cluye Seguridad Industrial por la afinidad de fu~ 

e iones. 

Administración de Sueldos y Salarios. 

Derivado de los procesos de especialización del -­

trabajo, de evalu~ción y compensación, desarrolla 

sistemas de análisis y valuación de puestos, en--­

cuestas regionales, evaluación del desempeño y fó~ 

mula pol!tica de incremento do sueldos y salario& 

pnra ser aprobados por la Gerencia, 

Prestaciones y Servicios. 

Aparte de la administración de las prestaciones -~ 

tradicionales, esta función ha adquirido gran im-­

portancia en el estudio de aquellaa que pueden ººE 

siderürse como parte del aueldo y que eat&n libre• 

del Impuesto sobre la Ronta, sobre todo con rela-­

ción a los sueldos do altos ejecutivos. 

En esta organizac~6n de tamafio mediano el Direc-­

tor de Administración de Personal tiene la responsabilidad -

de tratar con el Sindicato, con auxilio de un asesor externo. 

En empresas m&s grandes o más complejas se separa el 

Departamento da Seguridad Industrial, se crea uno de rela-·· 

cienos Laborales y frecuentemente se encuentran departamen•• 

.1 
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-tos de Labor Social en loa cuales un grupo de Trabajado-­

res Sociales encaran los problemas familiares de los trab~ 

jadores y desarrollan eventos culturales y sociales que 

promueven el crecimiento integral de la familia. Es muy i~ 

portante tarnbi~n 'la creaci6n de.departamentos dirigidos a 

dcsarroliar programas de administración del tiempo libre. 

El crecimiento explosivo de las empresas y de los gr~ 

pos industriales ha provocado una escasez de personal cap~ 

citado en el mercado de trabajo y ha requerido del estudio 

de las expectativas del personal emplea~o para determinar 

los eatisfactoroa adecuados para que .su estancia en la em­

presa se prolongue. De all! han surgido programa& de vida 

y carrera que intentan armonizar las expectativas del ind! 

viduo con las necesidades de la o~ganizaciSn. 

La necesid.ad de optimizar los recursos humanos de las 

empresas ha llevado a loa grandes grupos a la creaciSn de 

departamentos de desarrollo organizacional y a programas -

de incre~cnto de la productividad. 

Lo etapa mSs avanzada de la funci6n de Administraci6n 

de Personal, se alcanza cuando los ejecutivos de personal 

forman parte del equipo d9 planeaci6n de la alta gerencia 

en el aspecto de la planeaci6n de los recursos humanos, es 
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decir, la función no solo responde a necesidades del medio 

ambiente, además define metas futuras de acuerdo con obje• 

tivos globales do la organización y desarrolla procesos y 

sistemas que permiten implementar estos planes a mediano y 

largo plazo. 



CAPITULO II,I 

IMAGEN DE SELECCION Y ESTUDIOS PSICOLOGICOS 
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IMAGEN DE SELECCION Y ESTUDIOS P.ICOLOGICOS 

LA SELECCION DE PERSONAL, 

Es propósito y premisa fundamental del Srea de Seleo­

ción y Estudios Psicol6gicos el mantener en operación, una 

estructura de Selección de Personal que propicie un clima 

de estabilidad que facilite la tarea de administrar loa r~ 

cursos humanos de las empresas, mediante la obtención de -

candidatos Gptimos y con un potencial de desarrollo mayor 

dentro de las limitaciones que impone el mercado de traba­

jo .. 

Analizando el párrafo anterior nos damos cuenta que, 

no estomas aplicando el concepto cl&sico de selecci6n ''El, 

hombre adecuado para el puesto adecuado~. Este sistema es­

tá diseñado para ir m&s allá, buscamos al candidato que -­

hoy por hoy desarrolle eficazmente el puesto vacante, pero 

que en futuro tenga el potencial de desarrollo para que -­

por medio de los programas de Capacitación y Adiestramien­

to crezca y madure a ese ritmo. 

EL TERMINO SELECCION 

Toda selección debe tener un objetivo, un fin, antes 

de seleccionar debemos tener definido cuáles son nuestras 

necesidades, ~u& ea lo que buscamos. 
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Seleccionar es analizar las caracterfsticaa positivas 

y negativas de las personas, objetos y situaciones, y ese~ 

ger aquellas que se apeguen más a nuestras necesidades. 

El ser humano está continuamente involucrado en el -­

proceso ~e Solección, con ésto quiero decir que continua•• 

mente nos vemos en la necesidad de seleccionar. Seleccio•• 

namos la v!a de acceso mSs rápida para lleqar a nuestro -­

trabajo, seleccionamos nuestra ocupación o profesi5n, se-­

leccionamos donde vivir, el Club al que pertenecemos, a -­

nuestro grupo de amigos, la escuela de nuestros hijos, 'en 

fin, la vida es un proceso continuo de selecci5n y mien--­

tras m&s y mejor aprendamos a selecc~onar o sea analizar -

las cnracter!sticas positivas y negativas de acuerdo a 

nuestras necesidades, m~s f&cilmente podremos alcanzar 

nuestrns metas on la vida. 

LA SELECCION APLICADA A NUESTRA ORGANIZACION 

La historia de cualquier compafi1a con Sxito, es una -

historia do aciertos en los aspectos de selecciSn. Segura• 

mente se analizaron varios productos se seleccion6 el --

m&s adecuado al mercado, se estudiaron varias localidades 

y se seleccionó el lugar apropiado para instalar su f&bri• 

ca. 

Se han seleccionado las materias primas, que cumplan 
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las esfecificaciones de calidad para la fabricaci6n do sus 

productos. 

Cuando ha habido necesidad de nueva maquin~ria, segu­

ramente se ha soleccionado lo mSs conveniente a sus proce­

sos. AdemSs so han seleccionado loa canales más efectivos 

do distribución do sus productos. Pero el acierto mSs im­

portante y significativo en el 5rea de Selección, es que -

su organiz~ción ha. seleccionado a cada uno de ustedea' que 

forman parte del ''Recurso Humano" que es ·a su vez el fac•• 

tor m~s trascendente e impredecible del d~sarrollo y pro•• 

greso de su compañ!a. 

!1JLJiETODO DE SELECCION 

- Requisito do personal. 

- Reclutamiento. 

- Pre-selección. 

- Entrevista. 

- Exámenes psicológicos. 

- Reporte psicol6gico 

- Prcsentnción da candidatos. 

- Decisión de contratación, 

- Examen médico, 

- Investigación socio-económica, 

- Integración y autorización del expediente,· 

- Contratación, 
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l. REQUISICION. 

cuando sea necesario contratar nuevo personal, ya 

sea paras 

- Cubrir una vacanter 

- Por aumento de personal. 

El supervisor, jefe o qerente, de la vacante por -

cubrir, deberá llenar una requisici6n de personal y la 

remitirá con las autorizaciones debidas al jefe de per­

sonal correspondiente. 

Cuando la requisición de personal esta debidamente 

autorizada, so remitir~ al Departamento de Selecci6n y 

Estudios PsicolÓg
0

icos, el cual al recibirla la sellar& 

con el d!a, mes y año. 

Trat&ndose do obreros la requi~ición debe conte--

ner los siguientes datos1 

- Nombre del puestor 

- Nombre del departamento y aección1 

- Salario y categorta, 

- Eventual o planta. 

Si es para cubrir la vacante por1 

- Promoción 

- Transfcrencia1 
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- Renuncia 

- Incapacidadr 

- Vacaciones1 

- Puesto de nueva creación. 

Conocimientos especializados que se requieren1 

- Experiencia m!nima 

- Otros¡ 

- Autorizaciones .• 
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Cuando la roquisioi6n es para el personal calificado 

o profesionistas 

- pucstoJ 

- departamento y groa 

- sueldo (rango)1 

- de planta o evontualr 

- para cubrir vacante pors 

promoción, 

transferencia, 

renuncia, 

- rolaci6n detallada do responsabilidades y acti• 

vidndos do rutina del puostor 

- actividades ocasionalosr 

- persona a quien rcportarS 

- personas que reportarán a .élJ 

- estudios requeridosr 
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- t!tulo profeaional1 

- conocimientos especializados que se requieren1 i-

diomas, etc. 

- experiencia m!nimar 

- sexor 

- edad m{nima y m!xima1 

- caracter!sticas especiales ~ue debe reunirr 

- autorizaciones. 

2. RECLUTAMIENTO 

La búsqueda de los candidatos, ae lleva a cabo por 

el encargado de esta función, sin embargo, ea muy impo~ 

tanto señalar que 61 debe ser un coordinador del esfue~ 

zo de toda organizaci6n en la basque~a de los candida·­

tos más idóneos. 

Las fuentes m!s comunes de reclutamiento son1 

a) Escolares. 

Consiste en solicitar a las entidades educ~tiva1 -

los recursos estudiantiles mejor preparados para -

que formen parte de nuestro gcupo • 

b) De comunicaci6n externas (cine, televiaiSn, radio, 

prensa, etc.) Consiste en transmitir o publicar • 

anuncios, solicitando candidatos que reúnan loa r! 

quisitos generales que cubran las necesidades 
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de las vacantes de nuestra empresa. 

e) De comunicación interna1 

Son los candidatos que nuestra gente recomienda (am! 

gos, conocidos, parientes, etc). 

d) Bolsas de trabajo1 

Diferentes instituciones que se dedican a prestar e~ 

te servicio como el Centro Patronal, Bolsa Universi• 

taria do Trabajo del Gobierno del Estado, Bolsa ·de -

Trabajo do la Cámara Americana de Comercio, Bolsa de 

Trabajo dol ITESM, etc, 

e) Contacto con otras compañíasa 

El intercambio frecuente do candidatos que realiza•• 

mos con otras compañías. 

f) Agencia de colocacióna 

campañ!as que so dedican a la localización da ~ente y 

que vende este servicio. 

J, PRE•SELECCION, 

Al tenor el primer contacto con el candidato, como 

requisito indispensable, ser& pedirle que l"lene una sol! 

citud, lo que servirá para darnos una idea de cuSntos y 

cuSles son los requisitos que el candidato reune para·cu 



-brir algunas de nuestras vacantes y en·ca10 de exi•tir 

la posibilidad de seguir los trámites, 

La entrevista de pre-selección durará de S a 10 m1 
nutos y deberá llevarse a cabo en un sitio privado. 

Se h~rán al candidato preguntas directas, r&pidaa 

y rnuy breves sobre los aspectos m&s importantes de su -

preparación, estudios, remuneraciones a laa que aspira, 

experiencias y otros asuntos relacionados con el puesto 

y se hará mención específica, concreta y rápida acerca 

del empleo que se le va a proveer. 

El propósito fundamental de la Pte-entreviata ser& 

checar si el solicitante cumple con loa requisitos m!n~ 

mos indispensabloa para continuar los trámites en caso 

que ésto sea negativo hay dos posibilidades. La prime• 

ra es rechazar la solicitud, siendo honestos con el ca~ 

didato, mcncion&ndosele que no cumple con loa requiai-· 

tos m!nimos indispensables. 

Lo segundo es cuando el candidato estl aobre cali-

ficado y aqu! podremos aprovecharlo para cubrir otra v~ 

cante con mayores requisitos o enviarlo a nuestra bolsa 

de trabajo, 

41 
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Los candidatos que cubran positivamente los raquis! 

tos m!nimos indispensables pasarSn a una entrevista de • 

evaluaci5n. 

4. LA ENTREVISTA 

La entrevista, en sentido estricto, es una forma e~ 

tructurada do co~unicación interp¿rsonal. Tiene por obj~ 

to obtener cierta informaci6n merced a la cual se toman 

ciertas decisionesa contratación, evaluación o despido -

de un empleado. 

En cada caao el entrevistador es quien ~etermina de 

antemano el objeto do la entrevista, planea su procedi--

miento, provee el ambiento adecuado y la conduce con loa 

objetivos que persigue. 

Si sa concreta a lo dicho, la entrevista no ser!a -

más que un proceso r!gido y mecánico, como efectivamente 

lo es para ciertos entrevistadores. Sin ~mbargo, si exa~ 

minamos la dinámica del proceso do la entrevista, oncon-

trarcmos otros muchos factores • 

Si éstos son ignorados pueden obstaculizar la co-

municación, quo esencialmente es en lo que consiste la • 

entrevista. Si por el contrario, se conoce como actGan, 

lo que se dirG puede acoptarse como parte integrante de 
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la.entrevista y como objetivos a ser logrados por ql en 

trevistador. 

La entrevista de selecciGn es aquello de lo que se 

busca obtener informaci6n suficiente acerca de las apt! 

tudes, conocimientos y personalidad del candidato, con 

objeto de poder predecir, con cierta certeza, si podr4 

desempeñar con 4xito la tarea para la cual se le selec• 

cionará. 

Entre la persona que entrevista y la entrevistada, 

existe una conversaci6n mutua que va mSs all4 de la pa• 

labra y consiste en ademanes, posturas, gestos y otros 

medios de comunic
0

aci6n .. 

Incluso las palabras adquieren gran variedad de -~ 

siqnif icado~ y valores al ser pronunciadas con inflexi~ 

nes diferentes o al formar parte de contextos distin••• 

.tos. La entrevista supone una relaci6n mSs cercana y s~ 

til entro seres humanos, 

Areaa que se deben tratar en una entrevista de se• 

lecciSnr 

A. Datos Generales, Nombre, edad, sexo# estado ~ivil, fe­

cha y lugar de nacimiento, nacionalidad, etc, 
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e. Historia labo~.!l..!. En donde ha trabajado, cuánto tiempo 

ha estado en ese lugar, ~ue funciones ha.desempefiado, -

que sueldo ha percibido, por qué dejó el empleo, como 

fueron las relaciones con sus compañeros, etc. 

De aqu! obtendremos una visión m&s clara acerca de la -

estabilidad del individuo al permanecer corto o largo -

tiempo en sus empleos y más el motivo por los que loa -

ha dejado, si ha sido por mejorar económicamente o de -

status, o nunca ha e~tado satisfecho, .o siempre ha ten! 

do problemas con los jefes y compañeros, es indiscipli• 

nado o irresponsable, en qué tiene expcrie~cia y si ésa 

experiencia es de utilidad para el puesto. 

c. Historia escolar. QUÓ estudios tiene, en cuáles instit_!! 

cienes educativas ha estudiado, por qué interrumpió sus 

estudios, quó nivel de rendimiento tuvo, como fueron -­

sus relaciones con profesores y compañeros, que mate·-­

rias lo interesaron más, o en las que obtuvo mejores r~ 

sultados, qué materias le fueron dif!ciles•y reprobó, -

si interrumpió sus estudios y por qué, si obtuvo men•-­

ción honorífica. 

o. 'Historia socinl. En qué ocupa su tiempo libre, qué int!. 

reses tiene, cuáles son sus pasa.tiempos, qué tanta fac_! 

licad o dificultad tiene para relacionarse con loe de--
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00 más. 

Esto nos indica el grado de sociabilidad de' una pera2 

na. Y as! con ésto tendremos elementos.para medir su 

sociabilidad con respecto al puest~. 

E. Historia familiar. Con quién Vive, ha vivido solo a! 

guna vez, por qué motivos, cómo son las relaciones 

con sus padres, con sus hermanos, con su esposa, etc. 

Esto confirmará el estado de responsabilidad y grado 

de adaptac.ión social de un sujeto, cómo ya manejado -

los conflictos familiares, hasta qué 9rado le afectan 

emocionalmente. 

Todos estos datos deben orqanizarse' de tal manpra que 

se pueda valorar en capacidad, la personalidad, los moti• 

vos e intereses del sujeto y si 'sus caracter1sticaa se -­

ajustan a las exigencias del puesto.· 
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Reglas do oro del entrevistadora 

- No hacer juicios precipitados. 

- No pensar que las características f!sicas son indio~ 

doras del carácter. 

Establecer una atmósfera agradable. 

- Ayudar al can~idato a tranquilizarse. 

- Demostrar verdaderos intereses en el solicitante. 

- Evite un interrogatorio desordenado, 

- Escuchar con atención. 

- No hacer demasiadas preguntas. 

- No reñir con el solicitante. 

- No hablar demasiado. 

• Adaptar la entrevista al solicitante. 

- Valorar correctamente la informaci6n que se obtuvo. 

Las conclusiones y resultados de la entrevista se de­

ben redactar en un lenguaje sencillo.y claro. Su redacción 

debe ser tal qua cualquiera pueda entenderla y formarse 

una imagen clara, sin que posteriormente haya1 nocesidad de 

pedir explicaciones a quien lo escribió, Esta redacción f! 

nal pretenderá ayudar a comunicar claramente la imagen del 

entrevistado. 

S. EXAMEUES PSICOLOGICOS 

La investigación cicnt!fica y experimental en el campo de 

las disciplinas psicolGgicas promovió el desarrollo de una 
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variedad de técnicas, muchas de ellas en la rama de la P•! 

cof!sic4 que se conoce hoy por el nombre general de M6to•• 

dos psicométricos. 

Los métodos psicométricoe introducen la apreciación -

cuantitativa de los fenómenos psicológicos y con uno la m~ 

nipulación de los datos obtenidos. 

Algunos métodos psicométricos se diaeñ~ron para estu­

diar las diferencias individuales, mediante recursos técn! 

cosque se empleaban en loe laboratorios depsicoloq!a exp~ 

rirnental. 

Los primores tests psicológicos, o aea pruebaa para -

apreciar cierto tip? de reacciones senaorialee, motoraa, • 

perceptivas, mentales, en situaciones controladas tienen • 

ese origen. 

La necesidad de comparar los resultado• obtenidoa con 

diferent~s individuos hizo que se extendieran loa esfuer•• 

zos para utilizar la medida en el campo de la psicoloq!a y 

que comenzaran A adoptar•e alqunaa técnica• estad!sticas -

ya existentes y a desar%ollarse otras directamente, vincu• 

ladas con los tests y escalas psicol6gicas. 

Las contribuciones de Binet y Spearman, emp!rica la -
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primera y cient!fica la segunda, ambas realiiadas a comien­

zos del presente diglo, señalan la iniciación de un métOdo 

psicológico verdadero y nuevo de que se emancipa completa-­

mente de la psicolog!a experimental propiamente dicha y ad­

quiere una fisonom!a _I~eculiar 11 El Método de los Test", dij 

tintas circunstancias favorecieron su extraordinario desa-­

rrollo, hasta el punto que hoy se cuenta con una gran cant! 

dad y variedad de tests y escalas psicológicas de la mSs d! 

forcnte naturaleza y con elementos muy importantes para una 

teoría de los tests mentales y psicológicos. 

El método de los tests procuran ofrecer una aprecia-•• 

ción objetiva, por lo general do tipo cuantitativo y compa­

rable, de uno o más aspectos de la conducta o de la person~ 

lidad o de ambos, mediante recursos mSs o monos simples y -

do aplicación relativamente sencilla. 

En términos gonorales, como resumen de sus cualidades 

más significativas, puede decirse que el mátodo•de los tes-

a) Delimita una o varias do las funciones psicol6gicas vin­

culadas con distintos aspectos do la conducta o la pera~ 

nalidad, o sea, lo que se desea apreciar objetivam8nte. 

b) Organiza un conjunto articulado de problemas, situacio--
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nes o tareas que pongan de manifiesto o en actividad -

las funciones psicol5qicas que se quiere apreciar obj . .! 

tivamente. 

e) Establece una unidad de medida (sistema de puntajes) -

adecuada a la naturaleza de las funciones psicol6qicas 

que constituyen el contenido del test o escala psicol2 

gica. 

d) Proporciona un conjunto de !ndices acerca de sus medi• 

das (puntajes) para la mejor interpretaci6n de los re­

sultados obtenidos mediante la aplicaci6n de un test o 

escala. 

Estos !ndicos sont 

- Coeficiente do validez 

- El coeficiente de seguridad o confiabilida~ 

- La magnitud de sus errores de mediciSn. 

Una prueba psicol69ica consta, por lo general de las 

siguientes partes1 

- ExposiciGn de los objetivos de la prueba (quG mide) 

- Descripción de las caracter!sticas estructurales. 

• Informaciones acerca del proceso de estandarizaciSn 

o tipificaci6n. 
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- Instrucciones generales sobro la manera de aplicar 

la prueba y del tipo de p~blación sobre la cual se 

puede utilizar. 

- Descripción del material de examen propiamente di-­

cho con las instrucciones detalladas para la aplic~ 

ción de cada uno de los diferentes sub-tests. 

- Información estad!stica y psicométrica acerca de las 

propiedades de la prueba como instrumento de medida 

y predicción del criterio extorno. 

- Tablas con los puntajcs para los diferentes grupos 

de edades, poblaciones, tipos de conducta, etc. 

Concepto de ·test psicolóqico. "Es' una situación experime.!l 

tnl estandarizada que sirvo do est!mulo a un comportamien­

to, tal comportamiento so evalúa por una comparación esta• 

dística con el do otros individuos colocados en la misma -

situación, lo que permite clasificar al examinado ya sea -

cuantitativamontc, ya sea tipológicamonte~. 

Concepto de selección de ·personal. Es la predicción del -

comportamiento humano (de éxito o de fracaso) en el dosem• 

peño de un puesto, en una organización y en un tiempo esp~ 

cíficos. 

cnractcrísticas de los tests psicológicos. 

A. Confiabilidad. Es la ~ualidad que hace que un mismo •• 
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test aplicado dos o mSs veces al ·(los) mismo(&) sujeto 

(s), proporcione id8nticos resultados. 

Significa por lo tanto que el test debe dar medidas coE 

fiables o r~producibles, de manera gue se obtenqan los 

mismos resultados al volver a medir el comportamiento -

b~jo condiciones similares. 

El Coeficiente de confiabilidad es el coeficiente de e~ 

rrelaci5n entre los puntajes obtenidos por el (los mis• 

mo(s) sujcto(s) en dos o más aplicaciones del mismo 

test o bien en ~armas equivalentes del mismo. 

No huy criterios cuantitativos precisos de cuSndo un -· 

coeficiente de confiabilidad ha de considerarse sufi·--

cientementc a!to, sin embargo, alqunos autores señalan 

0.90 como un coeficiente de confiabilidad adecuado. 

B. Validez. E~ la cualidad por la que un test, ~ue se 

aplica en un caso y con un prop6sito dado mide realmen• 

te,el comportamiento que intenta medirse, clarificando 

la cuesti5n crucial de lPara quién y para qué es v&lido 

el test?. Determinar qu6 rasgo de comportamiento dese~ 

moa que ~ida un test, se denomina Criterio. 

El coeficiente de validez es la correlaci6n existente -

entre las posiciones de loe individuos en la distribu•• 

ciOn de los puntajes obtenidos por el test y las posi•• 

cienes de los individuos en el continuo que representa 

l/ 

l 
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el criterio. 

Aún cuando las opiniones no son unánimes, hay cierta 

coincidencia en señalar un coeficiente de 0.90 como sa­

tisfactorio~ 

Un coeficiente de validez inferior puede denunciar que 

el test ofrece escasa exactitud en la función que se ~­

propone evaluar. 

c. Sensibilidad. ·Es la•fineza descriminativa de un test, 

éste tendrá mayor o menor sensibilidad, según incluya 

más o menos escalones para la clasif i~ació~ de los suj~ 

tos y su diferenciación. 

o. Estandarización. Es un modelo o patrón a seguir en los 

si9uientes aspectos; 

- GradUación do Itoms en orden do dificultad creciente. 

- Administración del Test, aplicación conforme a un co~ 

junto do instrucciones fijas e iguales para todos los 

sujetos examinados. 

- Calificación objetiva, mediante claves y reglas uni-­

formes y conotantes do tal forma que la estimación 

subjetiva del examinador quede oxclu!da al máximo. 

• Evaluación objetiva d01 rendimiento del sujeto por 

comparación con tablas de normas de edad, sexo, esco­

laridad, etc., establecidas por el tratamiento esta-­

dístico, de puntajes pertenecientes a una amplia mue~ 
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tra de sujetos, 

A menudo los tests no son adaptables a sujetos de tipo 

diferente de aquel con el que se estandarizS, y su aplica-­

ci6n a otro medio cultural requiere una nueva estandariza·­

ci6n. 

Tipo de Testst 

A. Tests de inteligencia. Miden la capacidad general de -

las personas o su coeficiente intelectual. Nos indican 

el tipo de problemas que el sujeto puede resolver, &ato 

es, su mayor o menor complejidad, la rapidez'y corteza 

en sus proccs~s mentales. 

Ejemplost Matrices Progresivas de RavenJ Anstex-oomi--· 

nós. 

B. Tests de habilidad. Nos indican las !reas donde puede 

dos~acar una persona, indicándonos la mayor o menor fa• 

cultad para desempeñar determinada labor • 

Ejemplos: Destreza manual, soluci6n de problemas aritm! 

tices, memorización de órdenes, retenci6n de datos, pe~ 

cepción visual, anticipaci6n y planeamiento, coordina-­

ción visomotora, capacidad de aprendizaje, etc. 

Habilidades que son evaluadas entre otros por los tests 

de W.A.I.S y ARMY BETA-ALFA, 
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c. Tests do aptitudes. Indican las áreas donde la perso• 

na ha tenido alguna preparación escolar o capacita~ión 

por ejemplo prácticas de supervisión, mecánica, elec-­

tricidad, taquigrafta, mocanograf!a, archivo, contabi­

lidad, etc. 

o. Tests de intereses. Indican las preferencias de las -

personas hacia determinadas actividades de estudio o -

do trabajo comO son mecánica, electricidad, soldadura, 

dibujo, ndministración, pol!tica, religiGn, etc. 

Ejemplos: Kuder, Thurstone, Allport. 

E. Test de personalidad. con mucho la parto menos adelan 

tada de la medición humana, es la evaluación de la pe~ 

sonalidad. AGn que no hay un acuerdo total en su defi• 

nición, algunos autores coinciden en sefialar que "ee -

la forma en que el individuo so ajusta a las demandas 

interpersonales y situaciones de su modio". 

Las pruebas que evalúan la personalidad so'dividen en 

dos grupos; 

Cuestionarios e inventarios lig~dos a escalas gra­

duadas. Ejomplosi M.M.P.I., 16P.F., N.P,F,, 

Cornell Indox, etc. 

Técnicas Proyectivas como Rorscharch, T.A.T. MachE 

ver Rosenzweing, Frases incompletas, etc, 
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Bateria de Tests. 

La adecuada inte9ración de una bater!a o de un conju~­

to de tests, depende de mGltiples facto~es. A continuación 

citamos algunos de ellos1 Giro de la empresa, Tipo de recu! 

sos humanos1 Niveles jerSrquicos de la orqanizaci6n. 

Una vez definidos los factores anteriores, los pasos • 

imprescindibles son1 (1) Elaboración del Perfil del Candid~ 

to y (2) reunir suficiente informaciSn sobre los tests que 

pretendernos .utilizar como1 lo que miden, cuSl es su validez 

cuál es su confiabilidad, como se estandarizó, tipo de ad-­

ministraciOn, tiempo de aplicaci6n y calificación, etc. 

Ejemplos para la integración de batortas 

A. Nivel obrero. 

Inteligenciat 

Habilidades1 

Personal ida?• 

Barsit, Army-Beta 

Dexterimetro (destreza manual) 

16P.F., N.P.F., Machover, F~ases inco~ 

platas. 

B. Nivel secretarial o personal de oficina. 

Inteligencias 

Aptitudes• 

Personalidad1 

DominSs, Raven, Otis. 

Taquigraf!a, Mecanografta, Ortograf!a 

Archivo, Contabilidad, Memoria, Aten--­

ción. 

l6P.F., N.P.F., Machover, Frases incom­

pletas. 
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c. supervisores, Gerentes o Profesionistaa.· 

Inteligencia y habilidadesi Wais, Dominós, Raven, T.A,T, 

Personalidada M.M.P.I,, lGP,F., Rorscharch, Bender, --­

T.A,T, Rosenzweig, 

Interesest Gordon, Kuder, Allport, 
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6, REPORTE DE RESULTADOS PSICOLOGICOS 

El reporte de los resultados de los teste psicoló­

gicos deberá ser lo más gráfico y lo más sencillo posi• 

ble. Es muy importante usar un lenguaje que pueda ser 

entendido por la mayor!:a de" la gente, se recomienda ha,! 

ta donde sea posible no us~r terminolog!a cl!nica y en 

caso de que se tengan que usar dar una def iniciGn del -

término. 

De lo más importante que se tiene que reportara 

A. Datos Generales, 

Nombre, edad, escolaridad, Compañia, número de coe 

trol 

B. Gráfica General, 

Inteligencia, Flexibilidad, Habilidad para planear 

Sociabilidad, No
0

cesidad de supervisi5n, Capacidad 

para supervisar, capacidad para tomar decisiones, 

Capacidad para trabajar en equipo, Ener9!a, Inici~ 

tiva, Estabilidad emocional, Agresividad, Seguri-­

dad en s! mismo, Tolerancia a la presiSn, Método -· 

de trabajo, Reacción a la crítica, Habilidad de c~ 

municaci6n, Impacto inicial y Responsabilidad. 

c. Recomendaciones para la integraci6n y desarrollo -

dentro de la organizaci6n. 
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Inteligencia, Sociabilidad, Personalidad, Caracter!~ 

ticas positivas, Características negativas y un ·Res_!! 

men. 

7, PRESENTACIOll DE CANDIDATOS, 

Los candidatos que ya hayan cumplido satisfactoria­

mente con los pasos anteriores, serán citados para una -

entrevista do tipo técnico, cuando éste no se haya llev~ 

do a cabo con anterio~idnd, para lo cual el departamento 

do Selección y Evaluación establecerá contactos con aqu! 

llos jefes que so vean afectados directamente por la va­

cante para ponerse de acuerdo a formar una agenda de en­

trcvistns remitiendo oportunamente la solicitud, la eva­

luación de entrevista previa, el reporte do los Ex5menee 

Psico15gicos, para que el interesado con todos los datos 

anteriores pueda tomar una decisión do contratación. En 

el caso do obreros, al contacto so hará a través del Je­

fo de Personal y él será el rosponsablc cuando ast lo -­

amerito el puoato, el programar un examen t~cnico en las 

áreas interesadas. 

8, pECISION DE COllTRATACIOll, 

El jefe de departamento afectado por la vacante, s~ 

rá el único responsable por la dccisi6n de contrataci6n 

y deberá notificarlo al departamento de Selecci6n, junto 

con la decisión anterior deberá regresar al depa~tamento 
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todo el expediente que se ha form~do del candidato para 

proseguir con los tr!mites de examen mSdico e investig~ 

ción. 

9. EXAMEN MEDICO 

Los candidatos que pasen el Examen Psicol69ico y -

sean aceptados para ocupar el puesto vacante por el je­

fe del Departamento afectado, ser!n enviados a Examen -

Médico. 

Al solicitante se le hace saber que debe presenta~ 

se en ayunas sin tomar ningún alimento, al iqual que se 

le dir5 l~ hora, el d!a y la direcciSn del L~boratorio 

donde se le p~acticará d~cho examen. 

Los exámenes que se practican son los si9uientes1 

Reacci~ncs Luéticast Para saber si la pef&Ona no -

est5 sifil!tica, 

Examen parcial de orina1 Si la persona tiene prin­

cipios de diabetes y si tiene algún problema renal 

o alguna infección en el riñ6n, 

Radiograf!a1 Problemas del pulm5n y si tiene algu­

na factura en la caja toráxica, algún problema en 

el pulr.i5n. 

Historia cl!nica1 Qu~ enfermedades ha tenido Gl y 

sus familiares, se le toma la presión, se le pesa, 
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se le checa la dentadura, vista, oído, integridad f~ 

sica, etc. 

Biometr!a Hemática: Comprende cuenta de glóbulos ro­

jos, la hemoglobina y hematocritos. Si es una perao­

na anémica, si tiene alguna parasitosis y si hay al­

guna infección. 

Reacciones febriles: Para saber ~i tiene la fiebre -

tifoidea, la malta o proteos, examen de excremento -

para medir y saber qué tipo de parasitosis tiene. 

Parcial 'de orina; Para medir la· albúmina, glucosa y 

sedimentos de l~ orina, para saber si 'no tiene bact!. 

rias, hongos o tricomonas. 

10 INVESTIGACION SOCIOECONOMICA 

Es muy importante comprobar los datos que el ca~· 

didato nos proporcionó en su solicitud, laa áreas que 

se recom·ienda verificar son: 

- Visita domiciliaria, 

- Antecedentes panales. 

- Antecedentes laborales. 

- Trabajos anteriores. 

- Familiares que trabajen. 

- Rofercncias personales, 

11, INTEGRACION Y AUTORIZACION DEL EXPEDIENTE 

Con ol fin de integrar y estandarizar nuestro ar•• 
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-chivo de expedientes de personal, ea muY conveniente 

fijar los documentos que deben de contener dichos exp! 

dientes: 

- Requisici6n de personal. 

- Acta de nacimiento. 

Visito domiciliaria. 

- Entrevista de selecci6n. 

- Reporte de ex6men psicol6qico. 

-~ ~x&men médico. 

- Reportó de referencias de trabajo de los familiare• 

que laboran y viven en el mismo domicilio que el so• 

licitante. 

- Reporto de referencias de trabajo de dos o más !ami• 

liares, que no vivan en el mismo dOmicilio. 

- Reporte de referencia de trabajo anterior del solici 

tanto. 

- Reporte de ontecedentea penales." 

Es muy importante señalar 'que el expediente totalmo.!! 

te inteqrado debe ser reviaildo y autor.izado por el enea!.·· 

gado del Arca de Selecci6n y Evaluación de Personal o -­

por el Gerente de Relaciones Industriales con el fin de 

vigilar que la aplicaci6n de pol!ticas para la contrata­

ción de personal de su empresa sean correctamente aplic~ 

das. 
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12, CONTRATllCION 

El dopartamonto de Personal de cada compañta, dará 

aviso a la persona seleccionada, que ha sido aceptada p~ 

ra el puesto indicándole el lugar, d!a y hora en que de­

be presentarse. 

El primer ~ta do labores, el nuevo empleado se pre­

sentará en el Departamento de Personal para firmar su -­

contrato. do ·trabajo, formas de Infonavit, IMSS, Impuesto 

sobro la Renta y demSs documontaci6n, pasando despu¡s a 

su ~apartamento respectivo e iniciar sus la~oree, segQn 

el programa do inducci6n do cada compañ!a. 

Rocordomos quo con la Contratación del Candidato no 

termina la funci6n del Departamento de Selecci6n y Eva-­

luación de Personal, es de vital importancia hacer un ª! 

guimicnto para comprobar la calidad do nuestras bater!as 

do Tests Psicol6gicos y la eficacia de· nuestra predic•• 

ción on el desarrollo y &xito del candidato. 
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LOS PROBLEMAS DE DESEMPEno y su SOLUCION 



LOS PROBLEMAS DE DESEllPEílO Y SU SOLUCION, 

Es muy raro el gerente que no tiene quejas sobre el 

desempeño de algunos o de todos sus subalternos. 

11 No tiene sentido de urgencia~. 
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"cuando hacen las cosas mSs o menos bien, no las ha-• 

cen a tiempo". 

"Par~ce ~ent~ra, pero no tienen iniciativa". 

"Su motivación es muy baja. Se contentan con sobre---

aguar" 

No existo un método certero para solucionar estos pr.2 

blomas humanos. En efecto, hay más acuerdo en quti hacer P.! 

ra resolver problemas técnicos, por ejemplo, reparar una -

máquina, diseñar un sistema de control de inventarios, en• 

centrar una fórmula para optimiza_r recursos f!sicos, que -

para solucionnr problemas de comunicación, motivaci6n y • 

desempeño humanos. 

En el diagnóstico y solución de problemas técnicos, -

es relativamente f Scil ser objetivo, y por lo general so -

siguen los pasos del método cient1fico1 observ'ación de los 

hechosr fomulación de generalizaciones o teor!as en base a 

procesos inductivos, explicación de ciertos eventos con b~ 

se en procesos deductivos, predicciones acerca de eventos 

futuros y vorificaci5n do los mismos. 
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El diagnóstico y soluci6n de problemas humanos ea mucho más 

complicado. 

La gran m.ayor!a do los juicios que hacemos' (99' de ......... 

ellos de acuerdo con Richard Ritti) se basan en infor­

maciones incompletas. 

Nuestra percepción de hechos esta altamente influenoi! 

da p~r nuestras experienci~s anteriores. 

Todos poseemos hip6tesis muy arraigadas acerca de la -

naturaleza humana, que pueden no ser ciertas. 

Nuestros procesos de comunicaci6n se ven tremendamente 

afectados por nuestra tendencia a evaluar lo que otros 

dicen (están realmente equivocpd~s) y nuestro afán de 

frepararnos para contradecirlos. 

Encontramos más fácil explicar el problema como el re­

sultado do las caractertsticae personales de alguien, 

que en gran parte influenciado por las circustancias -

que lo rodean.· 

Por Último, en la mayor!a de las situaciones humanas -

que debemos resolver, quer5moslo o nS, somos· parte del 

problema. 
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Geary A. Rurnmler, en su interesante arttculo "human 

Performance Problems and thcir Solutions'', (Revista "Human 

Resource Mana9ement", vol. II, No. 4), presenta un método 

distinto, revolucionario y práctico de analizar problemas 

de desempeño humano. El método tiene tres caracter!eticas 

principalcs1 

l, Vá más allá do simplemente describir generalidades y e~ 

pecific~ s~luciones concretas y aplicables a los Probl~ 

mas. 

2. Examina la relaciSn entro el empleado y el medio que lo 

rodea, atacando el problema en.donde posiblemente estS. 

3, Está enfocado on ol señalamiento del comportamiento de­

seado y en las circustancias do las cuales hay que ro-­

dear a la persona para que ese· comportamiento ocurra, -

dcscnfatizando sus caractor!sticas de personalidad y en 

consecuencia nuestros prejuicios generales o particula• 

res sobre olla • 

lCÓmo se pueden hacer las cosas? 

La mayoría de los problemas de deficiencias en el de­

sempeño individual dentro de las organizaciones, pueden, -

por lo general, catalogarse ena 
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Falta de conocimientos adecuados. En caso de que el em--

pleado no sopa qué hacer, c6mo hacerlo o cuando hacerlo. 

Carencia de las habilidades necesarias. Cuando a pesar -

de saber conceptualmente una. cosa, existen ,deficiencias 

para traducir ese conocimiento en acci6n. 

~ Asuntos relacionados con la ejecución. Los cuales surgen 

cuando a pesar de existir los conocimientos y habilida-· 

des necesarios, el desempeño falla pdr factores relacio• 

nades con las clrcustancias que rodean a la persona. 

Cl distinguir entre asuntos relacionados con la falta 

de conocimientos adecuados, la carencia de las habilidades 

necesarias y los asuntos relaciona.dos con la ejecuci6n, es 

de v.ital importancia para analizar y hacer algo constructi­

vo en relación1con los problemas de dese~peño humano. El r~ 

sultado frecuente de no hacor tal distinción, es la renliz! 

ción de costosos programas de capacitación que no atacan la 

yordadera causa do la deficiencia. 

De acuerdo con Rummler, tal distinción puede comenzar -

haciGndose, al contestar las siguientes preguntas1 

l. lCuSl es el desempeño deseado? 

lCuSles son los ostSndarcs de cumplimiento? 
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lQuién lo dice? 

lSe sabe si estos estándares se están cumpliendo? 

2, lCuál es la diferencia entre el desempeño actual y el 

desempeño dosoado? 

lAlguien se desempeña en la forma deseada? 

lQuién, cómo? 

3, lPodr!an los empleados llegar a los niveles adecuados -. 

do desempeño si su Vido dependiese de ello? 

4. lSabcn los empleados cuyo desempcfio es deficiente? 

lLo que se espora do ollou? 

lQue su desempeño es deficiente y qué tan lejos están 

del nivel adecuado? 

lCómo desempeñarse adecuadamente? 

lCuSndo hacerlo? 

s. lCuáles consecuencias negativas o positivas del deeemp~ 

ño correcto o incorrecto, pueden esperar los empleados 

de1 

lSus jefes? 

~Sus subalternos? 

lSus compañeros? 

La estrategia quo se debe seguir para moj~rar ol de•• 

sempcño individual depende del diagn6atico acortado del 

problema. La falta de conocimientos pe puede atacar por m~ 
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-dio de1 

de1 

Información 

Educaci6n tradicional 

Instrucción programada 

Lecturas 

Conferencias 

Audio-visuales 

La carencia de habilidades se puede atacar por medio 

Educaci6n activa 

Pr:icticas 

Simulaciones 

On-the-job-training 

Rotación de cargos 

Los probl~mns de ejeeuciSn se pueden mejorar por me-• 

dio dei 

AnSlisis profundo del problema 

Señalamiento del desempeño adecuado 

Clarificación de estSndares esperados 

Oiagn5stico y eliminación de interferencia en la tarea 

Otorgamiento de retroalimentación sobre el nivel de los 

desempeños actuales. 

'····' 
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LIDERAZGO EXITOSO VS, LEDERAZGO EFECTIVO,- De una manera -

muy práctica el liderazgo puede ser definido como la in--­

flucncia que se ejerce en otros para cambiar su comporta-­

miento. Esa influencia puodc ser mSs o menos exitosa y mSs 

o monos efectiva. Es decir, si un gerente desea influen--­

ciar a un subalterno para que haqa algo, su acción tiene 

éxito, si evidentemente el subalterno lo hace. Poro ello -

no significa necesariamente que la acción del jefe haya el 

do efectiva. 

Si lo que exige el líder no es compatible con las ex• 

pectativas del subalterno, y éste se ve forzado a cumplir­

lo, solo en rn26n del poder ejercido sobre Gl, podemos ha~ 

blar do un liderazgo exitoso, pero no efectivo. 

Si por el contrario, lo que pide el jefe está en l!-­

nca con lo que el subalterno desea hacer y encuentra sati~ 

factorio, y lo hace con voluntad, podemos hablar de un !!­

dorazgo exitoso y efectivo. 

En el sentido anterior, Paul Hcrsey y Kcn Blanchaard, 

(Managcmcnt of Organizational Behavior, tercera odici6n --

1977), manifiestan que ol liderazgo exitoso tiene que ver 

con el ~ se comportan los subalternos, mientras que la 

ofectvidad del mismo, tiene que ver con su disposician Y • 

~-
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Las ideas anteriores merecen consideraci~n entre 

otras COSBSt 

Para explicarse el por qué ciertos supervisores solo • 

obtienen resultados cuando estSn presentes controlando 

a sus subalternos. 

Para observar que los jefes que desean Gxitos inmedia­

tos, muchas voces lo hacen utilizando la autoridad de 

su posici6n, y sacrificando la predisposici~n y actit~ 

des de sus gentes. 

Como llamada de atención para no recompensar a los su­

pervisores solamente, por éxitos ,uperficiales y apa-· 

rentos, sino por su liderazgo efectivo, caracterizado 

por un buen entendimiento de la situación de los suba! 

ternos, la cual conduce a la aceptación por parte de -

ellos de la~ directrices gerenciales. 
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

MARCO CONCEPTUAL, 

Los.Adiestradores deben enfocar sus esfuerzos en el ti­

po do adiestramiento que co~duzca a un cambio de Conduc 

~ Por parte del adiestrado, en lugar de un cambio de 

personalidad. 

El adiestramiento debe planearse para simular lo mls p~ 

sible la experiencia actual de trabajo. 

La retenci6n y la transferencia deben medirse despu6s -

do un per!odo de haber tomado el curso y se evalúa en 

términos del alcance de los resultados deseados, en vez 

de analizar como se sienten los adiestrados despu~s del 

programa. 

Los tres elementos básicos del aprendizaje incluyen ac­

_titudos, conocimientos y habilidades, 

ACTITUDES 

La base o fundamento de la capacitación es la orienta-­

ción del trabajador que involucra el desarrollo de act! 

tudes apropiadas o de~eables, Debe incluir tambi&n la -

familiarización del trabajador con lo que la Orqaniza-­

ción y su Jefe esperan de él. sólo cuando el trabajador 
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comprenda y acepte lo que se espera de él, podrá desa-­

rrollar un esfuerzo para un desempeño eficiente. 

CONOCIMIENTOS 

Cuando se haya alcanzado una fundamentación apropiada, 

los trabajadores necesitan aprender lo que sea necesa-­

rio para un desempeño exitoso de su tarea: a esta etapa 

del proceso de aprendizaje se le llama "educaci5n" y -­

consiste en la adquisición do información y conocimien­

tos por los trabajadores. 

llABILIDADES 

La siguionte etapa ea el adiestramiento de habilidad o 

t6cnicas. Mientras que la educaciSn es el "que" del --­

aprendizaje, el adiestramiento es el 11 cGmo 11
• 

La siguionte fuse del aprendizaje está dirigido a la 

comprensión o entendimiento de los problemas t!picos 

que el trabajador encuentro en ol desarrollo de su tra­

bajo puedo incluir barreras, obstáculos o situaciones -

que pueda confrontar on la empresa, así como las accio­

nes que debe tomar para tratar efectivamente con los -­

problemas. 

Si la capacitación es a un alto nivel administrativo, ,­

se pueden incluir temas de solución do problemas, que -
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se presontan cuando el sujeto tiene autoridad y respo~ 

sabilidad para tomar decisiones. 

DESARROLLO 

La fase finai del aprendizaje es el desarrollo que in­

cluye el aprendizaje necesario para el crecimiento in­

dividual y organizacional, esta parte del aprendizaje 

individual es la preparación para promociones o cam--­

bios de puesto. 

Cada fase dol aprendizaje debe administrarse despu's -

de que la anterior se haya terminado. 
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ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION 

1, CONVENIEUCIA DEL ADIESTRAMIENTO 

Ninguna organización puedo decidir que no va a adie~ 

trar a sus empleados. Cada nuevo empleado, cualquiera -­

que sea su adiestramiento previo, su educación y su expe­

riencia, necesita que so lo integre al ambiente de traba­

jo de su nuevo empleo y que se le enseñe cómo desarrollar 

nuevas tareas. AdomGs so presentan ocasiones ospec!ficas 

para un adiestramiento do repaso cuando un empleado va a 

sor transferido o promovido o cuando deben aprenderse nu~ 

vos procesos o vistemas do trabajo, algunos do ellos pro­

ducto de las nuevas tecnologías. Aunque estas responsab! 

lidadesi do orientar y volver a adiestrar al personal, q! 

gunas veces no las considera el gerente como dignas de 

ser planeadas, do todas formas se llevan.a cabo por neco• 

sidad del mismo trabajos por lo tanto la decisión que de­

be hacer la gerencia respecto al adiestramiento os si és• 

te se lleva a cabo en forma irregular, espor5dica, sin d! 

rccción, o si debe sor planeado cuida<losa1ncnto comó cual­

quier otro de los programas vitales do la organ~zaciSn. 

El adiestramiento no termina con la orientación ini­

cial de un nuevo empleado, ni so limita a los cursos de • 

adiestramiento para nuevas tareas o nuevos métodos de tr~ 

bajo. Las personas constantemente están siendo adiestra~ 
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-das por la forma en que sus jefes y sus compañeros de tr~ 

bAjo las tratan, y por las oportunidades, o falta de 

ellas, de conocer cómo se mide su desempeño en el trabajo • 

formal e informalmente por sus jefes y compañeros de traba• 

jo. 

La apreciación que el jefe haqa de sus subordinados 

puede ser formal e informal pero siempre forma parte del 

adiestramiento, tomando este t6rmino en su sentido m!s am-­

plio; como una ayuda para el auto-desarrollo. 

2 • DF.TEP.t!INACION DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO 

Se emplean muy di ferontes mlltodo's para identificar pr2 

blemas susceptibles de ser resueltos a travGs de un adies·­

tramionto sistemático. 

Problablcmente el mStodo más frecuente es una indica•• 

ción de la alt; gerencia en el sentido de implantar progra­

mas de adiestramiento para resolver cierto tipo de proble•• 

mas. 

Esta dacisi6n puede basarse en la percepci6n, en el 

juicio, la intuici6n o un deseo de copiar procedimientos de 

otras empresas. 

se utilizan también con frecuencia los resultados do -
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pláticas informales con los supervisores, discusiones de 

grupo y conferencias, las cuales dan inicio a los ejecut! 

vos de la necesidad de adiestrar en ciertas áreas. 

Se utiliza también el análisis de reportes ostad!st~ 

cos relativos a costo de mano de ohra, papeler!a, errores 

en los procedimientos, !ndices de ausentismo, quejas, su­

gerencias, etc. 

La necesidad do adiestramiento sobre la marcha con -

relación a una tarea espec!fica, goneralmQnto es señalado 

por el supervisor inmediato, el cual puede basarse en el 

andlisis de reportes relativos a Calificación de méritos 

o eficiencia en el desempeño de las labores de sus subor­

dinados. 

Un factor que influye decididamente en la implanta-­

ci6n de programas de adiestramiento en la· empresa, es la 

dificultad do reclutar per.sonns con determinadas habilid~ 

dos o conocimientos en el mercado de trabajo de la comuni 

dad. Este hecho obliga a las empresas a adiestrar a sus -

empleados por medio de planes formales de capacitaci6n, 

ante la imposibilidad de reclutamiento externo. 
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3, BENEFICIOS OBTENIDOS CON UN BUEN PLAN DE ORIENTACION Y • • 

ADIESTRAMIENTO 

Las ventajas más sobresalientes de programas de adie~ 

tramiento bien estudiados sont 

A. La ori~ntación inicial proporciona al nuevo empleado -

una información general sobre la empresa que le es in-

dispensable1 con este adiestramiento conoce las pol!t! 

cas, los procedimientos, prácticas y reglamentos que -

se le aplicar5n y las caracter!stic~s del trabajo que 

va a desempeñar. Esta información debe comunicSrsele -

en forma que lo ayude a integra~se a su grupo d8 trab~ 

jo tan rápido como sea factible. 

B. Dentro de la planeación de adfestramiento, el nuevo e~ 

.pleado va a recibir instrucciones sobre los requeri--­

micntos dql puesto que va a ocupar c~n el objetivo de 

que se preocupe por alcanzar loa estSndares de ejecu--

ción y satisfaga de esta forma la necesidad de creci--

miento y mejor!a dentro de la empresa. 

c. Una consecuencia positiva del adiestramiento planeado 

es la disminución en accidentes y en trabajos de mala 

calidad as! como una disminución de los daños al equ,! 

po que se utilice en el lugar de trabajo. 
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o. si a trav&s dol adiestramiento se logr~ que los emplea-­

dos experimenten la satisfacción directa asociada con 

' una sensación de realización y el conocimiento de que e~ 

tán dosarrollando sus capacidades inherentes ·en su trab!!, 

jo, la insatisfacción, las quejas, el auscntismo y la r~ 

tación de personal disminuyen notablemente. 

E. Conformo ol empleado va asimilando el adiestramient.o ºº.!!. 

tinuo, va siendo mSs valioso para su compafi!a y aumentan 

sus oportunidades de promoción. 

F. Un programa do adiestramiento continuo puede ayudar al -

empleado a desarrollar su habilidad para aprender, adap­

tándose a nuevos métodos de trabajo, aprendiendo a util! 

zar equipo o m5quinas mSs modernas y ajustándose a los -

grandes cambios on contenido y en relaciones que su pue~ 

to le exige. En los próximos años os probable qua la -­

ventaja m~s importante quo pueda derivarse del adiestra­

miento, sea la de desarrollar versatilidad y adaptabili• 

dad en el individuo frente a los progresos tecnolggicos 

quo imprimen cambios acelerados en los procesos y situa­

ciones de trabajo. 

Por lo anterior, un adiestramiento que pretenda fomen-­

tar en los empleados su auto-desarrollo y versa~ilidad debe 
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ser planeado, administrado y aceptado como un proceso que 

no termina nunca. 

Puede continuar hasta el d!a de retiro con todos los 

empleados interesados on aprend.cr y enseñar. ~ÚI' cuando un 

empleado dado haya pasado la etapa en la cual puede apren­

der fScilmcnte un nuevo trabajo o proceso, puede partici--

par en ~os pro9ramas do adiestramiento ofreciendo sus va-­

liosos servicios para ayudar a la orientación inicial de • 

los nuevos empleados. 

LA ORIENIACION INICIAL COMO PARTE DE_L ADIESTRAMIENTO 

Antes de que un nuevo empleado se lo adiestre para su 

trabajo ospecíf ico, se le debe orientar sobre las caracte• 

rísticas de la empresa para que s~ integre más fScilmente 

a s~ ambiente do trabajo. Casi todas las persona9 rocucr• 

dan por mucho .tiempo su primer día de trábajo1 las impre·­

siones y las informaciones iniciales, tienen mucha importa.u 

cin en las actitudes' que desarrolle el empleado hacia su -

.trabajo y la empresa, por lo cual, una orientación inicial 

apropiada es parte inteqrante del proceso de adiestramien­

to, 

Un buen programa de orientación inicial tiene tres --

partes1 

Información general proporcionada informalmente o en 
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sesiones de grupo en el Departamento de Personal. 

Información m~s amplia que le proporciona al nuevo -

empleado su jefe acerca de los servicios y requeri-­

mientos del dopartamonto en que va a trabajar. 

Una entrevista de seguimiento (follow up) que puede 

sor hecha por su jefe o por funcionarios del Oopart~ 

mento de Personal y que se efectúa varias semanas 

después de que el empleado inicia su trabajo, con oB 

joto de aclarar algunas dudas o interpretaciones del 

nuevo empleado respecto a las pol!ticas, procedi.mie.!!, 

tos, prestaciones y reglamentos do su trabajo. 

La información que se proporciona en un programa d~ 

oricntaci6n bien planeado var!a mucho de empresa a· empro• 

sa. En seguida se lista una serie de etapas que es conve­

niente cubrir on ln mayoría da los casos; 

Historia de la organización, su desarrollo, direcciSn 

indicando el producto que fabrica o el servicio que -

ofrece. 

Poltticas do personal, qu6 debe esperar el nuevo em-­

plcado de la empresa y qué es lo que la empresa espe­

ra de l!l. 

Condiciones de contratación, incluyendo los re9lamen• 
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-tos de disciplina, 

Actividades para los empleados, prestaciones y aervi-­

cios de que se dispone. 

Como~idades, tales como cafeter!a, estacionamiento, --

ate. 

El puesto y departamento para el cual se contrata el -

nuevo empleado, naturaleza de su trabajo, horario, 

sueldo, oportunidades para promoción. 

Prcsentaci5n del nuevo empleado ~ su jefe. 

Reglamentos espectficos del departamento o secci6n. 

Relación ~el puesto dol nuevo empleado con los otros -

puestos en su departamento, as! como con los demSe de• 

partamentos de la empresa. 

Descripción detallada de su trabajo, responsabilidades 

estSndares de ejecución, horario, incentivos, lugar de 

trabajo, equipo (forma parte dSl adiestramiento en su 

puesto). 

Presc~tación a sus compañeros de trabajo. 
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Entrevista do seg11imiento varias semanas despugs para -

aclarar o contestar preguntas, repaso de información -­

clave y verificar la correcta ubicación durante el pe-­

r!odo de prueba del nuevo empleado. 

4, TIPOS DE ADIESTRAMIENTO DE SUBORDINADOS 

A. Escuelas Vacacionales 

En algunas ciudades existe este tipo de escuela, 11~ 

mado algunas veces también Escuela de Técnicos do a~ 

ministraci6n, que preparan a la persona en los prin­

cipios de administración de oficinas, elementos de -

contabilidnd, archivo, taquigrafía, mccanograf!a. ~E 

tualmentc también existan cursos verpertinos o diur­

nos sobre Técnicos en Procesamiento.do Datos, y esp~ 

cialistas on Administración de Sueldos y Salarios, 

B. Adiestramiento vor.tibular 

En esto tipo de adiestrnmiento los empleados Partic! 

pan en un curso que so lleva a cabo en un lugar que 

trata de reproducir las condiciones, el material y -

el equipo que posteriormente va a encontrar el em--­

pleado en su trabajo ordinario. 

Se utiliza para adiestrar empleados para trabajos é~ 

poc!f icos usando equipo instalado en una parte sepa~ 
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-rada del área de trabajo normal. Pueden adiestrar­

se al mismo tiempo un gran número de empleados en un 

per!odo corto sin interferir con el trabajo normal -

de la empresa. Además, el empleado se va adiestran• 

do por el lnstructor par~ que adquiera la prSctica • 

nc
0

ccsaria, eliminando los vicios de operación que --

puede traer de sus empleos anteriores antes do que -

principie a trabajar. Tiene la ventaja de que el 

nuevo empleado se va acostumbrando paulatinamente a 

sus nuevas condiciones de trabajo y adquiera mSs se• 

guridad en sí·mismo antes do pri~cipiar sus labores. 

Debido a que en este tipo de adiestramiento es nece­

sario duplicar el equipo, papclerta, archivos, etc. 

que se emplean en el trabajo normal, debe emplearse 

en el adiestramiento do personas que ocupan puestos 

en que Qaya una gran rotación de personal y además -

procurando que el número do adiestrados uea suficie~ 

tcmento grande para que el gasto de ~nstalación e -­

instructor se vea reflejado en beneficios que recibe 

un gran número do nuevos empleados. 

c. ADIESTRAMIENTO SOBRE LA MARCHA 

En este caso, el e'mpleado es instruido por otro em-­

pleado que tiene experiencia, por un instructor esp~ 

cial o por su propio jefe. Un adiestramiento sobre -
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a marcha efectivo, depende principalmente de adies-­

tradores calificados, sin este requisito, so puedo -

caer en los problemas derivados de poner a los nue--

vos empleados bajo los mSs antiquos que generalmente 

no tienen ni la habilidad ni el deseo de cnsefiar ai 

reciGn llcgadoi 

D. Instrucción programada 

Este método está basado en experimentos de psicólo-­

gos qua han desarrollado las llamadas "rn4quinas de -

enoañanza". La instrucci6n program~da u~iliza mSqui­

nas do enseñanza, libran programados, o filminas1 d! 

fiare do la forma tradicional de adiestramiento en -

que el discípulo guía el proceso do aprendizaje deb! 

do a que el material que va a aprender se le presen-

ta de formn que el estudiante puedo controlar la ra-

pidoz de este aprendizaje. El aprendizaje se lleva a 

cabo en partes o etapas n lns cuales el estudiante -

responde con soluciones corroctns o incbrroctas, y -

la máquina produco la siguiente etapa sólo cuando el 

estudiante hn a~rondido la anterior, por lo cual el 

estudiante va graduando la velocidad de aprendizaje 

según lo necesite. Se han desarrollado programas os-

tandarizados para el aprendizaje de matemáticas, le; 

tura de planos y so pueden adquirir para pcrforistas 

que trabajen con computadoras y para el uso de otras 
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mSquinas emploadas en las oficina~. 
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PORQUE FAl.LAN LOS PROGRAl{AS DE ADIESTRAMIENTO 

so han hecho estudios de evaluación qua han mostrado 

que algunos cursos de adiestramiento influyen muy poco en 

el comportamiento actual del empleado en su trabajo. El 

problema se deriva de que aunque los adiestrados aprenden 

en el curso nuevas habilidades o conocimientos, no los -­

aplican en su trabajo. 

Se dice qua el adiestramiento es útil si se aplica a 

la situación de trabajar para alcanzar esta transferencia 

se deben reunir tres condiciones1 

1.- El contenido del adiestramiento debe ser utilizable1 

o sea que debo ser muy similar a los ~equcrimientos -

del trabajo en el qua so va a aplicar. 

2.- El adiestrado debo adquirir, o sea aprender, este con 

tenido útil. En gran parte lo anterior significa' mot! 

varlo a que aprenda. Por lo tanto las condiciones del 

adiestramiento deban ofrecer recompensas y restricci~ 

nos que a.poyen y refuercen la ü.dquisición del contenl. 

do del adiestramiento. 

3.- El adiestrado dobo ser motivado para que cambie su ·-· 

comportamiento en el trabajo, lo cual r~fleja lo 
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aprendido durante el adiestramiento. Aqu! reside el -­

problema principal. Se tiene bastante evidencia de que 

el adiestramiento es adecuado y sin embargo, constata• 

rnos el hecho de que nuestro~ adiestrados no utilizan • 

este nuevo conocimiento o habilid"d al desarrollar su 

trabajo. 

En principio debemos aceptar que el problema es moti• 

vación. No sólo debemos motivar para el aprendizaje sino -

qua al adiestrado tiene que estar motivado para utilizar • 

este aprendizaje. 

El adiestrado va a utilizar lo que ha aprendido alem­

pre que le produzca una recompenso o gratificación al ha•• 

ccrlo. En la situaci5n de trabajo deben existir recompen-· 

sas y castigos que reforzarán la aplicación del aprendiza-, 

je. 

En otras palabras, lo que el empleado.hace en su tra­

bajo está determinado en gran parte por la estructura de -

rccornponsas que encuentra al re9resar a su trabajo, o sea 

la suma total de rocomponsas y castiqos que el empleado en 

cucntra. Esta estructura de recompensas determina qu~ co--

sas valen la pena hacerse o dejarse de hacer de acuerdo -­

con el punto de vista del empleado. Esto es importante PO! 
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-que para quo una recompensa o castigo sea efectivo, debe 

ser visto como tal por ol empleado. Algunas veces, en re~ 

lidad frecucntomonte, la estructura de recompensas actual 

monte so opone a la aplicación de lo aprendido a situaci~ 

ncs de trabajo. El empleado encuentra que es inconvenien­

te cambiar su comportamiento en la forma en que ha sido ~ 

diestrado, o sea aunque haya aprendido bien sus lecciones 

él se dará cuenta que las situaciones de trabajo contie-­

non muchas restricciones para utilizarlas. 

Como ejemplo, podemos enseñarlo a un supervisor que 

es convonicnto delegar responsabilidad y permitir a sus • 

suhordinüdOs que clloB miGmos tomen decisiones en los de­

talles Ue sus trabajos, o podemos enseñarle c6mo instruir 

a sus subordinados y ayudarlos a mejorar sus habilidades. 

Pero al regresar a su trabajo, el supervisor encuentra -­

que la única forma práctica para ualir adelante es infor­

mar n su jefe cada detalle do la opernci6n de su departa­

racnto. En estas circunstancias nuestro supervisor senci•• 

llamcnte ejecutará el trabajo de sus subordinados hasta • 

conocer cado detallo. En otras palabras, nuestro adiostr~ 

mionto no ha cambiado la estructur~ de recompensa en el -

trabajo por lo cual ol comportamiento del empleado tampo-

co cambia1 Ól continúa haciendo lo que siemprO ha hacho -

porque encuentra quo en esta forma él obtion.e rocompen••": 

sas. 
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Los incentivos y restricciones que se encuentran en -

situaciones de trabajo pueden clasificarse en dos catego--

ría si 

l. Aquellos que s~n de carScter .formal, tales como las re­

compe¿sas y castigos oficiales que la administración -­

ofrece por medio de sus pol!ticas y reglamentos. Como 

ejemplos so tienen las promociones, incentivos, benefi­

cios, recompensas, incrementos de sueldo, castigos dis­

ciplinarios, cte. Aunque en principio son formales y -

oficiales, no son ·impersonales y obj~tivos puesto quo -

son administrados por personas. 

2. Los llamados recompensas y castigos informales, en ese~ 

cia representan el trato que recibimos de las otras pe~ 

sanas en nuestro trabajo, las cosas que aprueban y des! 

prueban y la.s expectativas que tienen respecto a noso-­

tros, 

Los psicólogos llaman a este hecho "presiones sociales 

informales". Estas estructuras de recompensas sociales 

informales son las que rompen la transferencia del 

adiestramiento. 

En el adiestramiento nosotros tratamos do cambiar el 

comportamiento de trabajo de una persona, en otras pala---
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-bras, lo que oatamos haciendo realmente es tratar de cam­

biar sus relaciones sociales. 

Cuar1do las operaciones de trabajo llegan a ser parte 

de nuestro ajuste hacia el trato con otras personas, nues­

tra conducta llega a ser sensitiva a las recompenoas y ca~ 

tigos que otras personas aplican. Podemos preguntarnos 

lquiéncs son osas otras personas?, o en un lenguaje más -­

técnico lquiúncs son los agentes de la estructura infor·­

mal de recompensas?. 

Para el personal do bajo nivel existen dos tipos de -

agonteE de recompenaasa 

- sus compañeros de trabajo. 

- el supervisor. 

Ambos controlan numerosos incentivos y restricciones 

informales aplicados a ciertas clases de actuaciones en el 

trabajo. Además, el supervisor puede controlar muchas re­

compensas y castigos formales. Si la organización formal 

lo da al supervisor suficiente control y poder, él puede -

ser la influencia decisiva como agente de recompensas. Sin 

embargo, en las organizaciones grandes el poder del super­

visor se ha dism.lnuído en tnl forma que los c'ompañeros do 

trabajo frecuentemente son los agentes de r~componsas máp 

fuertes. En este caso esto "grupo primario de trabajo", º.2. 
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-mo es llamado por los psicólogos, es el único agente de -

recompensas en las grandes empresas de hoy. 

En el personal compuesto por supervisores se encuen--

tran también dos tipos de aqente~ de recompensasa 

- suS subordinadosr 

- el jefe del supervisor. 

En gran parte, estos agentes influyen sobre la res---

puesta del supervisor al aprendizaje a través de sus expe~ 

tativas acerca do cómo debe comportarse.ª~ supervisor o e~ 

mo quieren ellos que se comporte. Estas expectativas son 

comunicadas, ya sea directa o indirectamente al supervisor 

en tal forma que Ól esta consciente do ellas. A su vez, -

él está fuertemente motivado a conformarse a estas expect~ 

tivas de sus subordinados porque él depende de ellos, de -

su asistencia y.cooperación y también de las expectativas 

do su jefe, puesto que controla su progreso en la organiz~ 

ciOn. Si el adiestramiento está en conflicto con estas e~ 

poctativas, él no puede aplicarlo sin incurrir en un castl 

go. Consecuentemcnto, él no hará ningún cambio en su pro-

pio comportamiento si este cambio se opone a las expectat! 

vas que prevalecen. 

Se ha encontrado por distintos estudios hechos, ~ue -

los supervisores más of icientes tienden a tener jefes que 
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siguen los mismos potrones de suporvisión y que los más -

ineficientes tienden a tener jefes que también tienen pa­

trones ineficientes de supervisión. En otras palabras, -

nosotros procur~mos supervisar en la forma en que somos -

supervisados. Por lo tanto, los patrones de supervisi6n 

tienden a fluir de arriba hacia abajo en una organiza---­

ción. Dicho de otra forma, nosotros averiguamos cómo 

quiero nuestro jefe quo nosotros non comportemos y modifl 

camas nuestra actitud do acuerdo a ésto. 

El comportamiento del supervisor también se dotermi• 

na por las expectativas que la alta gerencia crea y dis~ 

mina en la organización. Este cuerpo de expectativas fo~ 

m<i ol 11 clima organizacional" en el cual el supervisor tr.! 

baja y que dcf ino lo que a él le conviene hacer. Por lo -

tanto es muy dif!cil, si no imposible, cambiar el compor­

tamiento del supervisor por modio del adiestramiento, sin 

c~rnbiar primero el clima organizacional que desciende ao• 

bro él de la alta gorcncio. 

Ningan programa de adiestramiento puede ser efectivo 

il monos qu~ la gerencia practique lo que se enseña en el 

adiestramiento. Nosotros procuramos supervisar do acuerdo 

como somos supervisados, no como nos .han enseñado a supe!: 

visar. 
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Para el Director de Adiestramiento os importante iden 

tificar los agentes que trabajan en contra del mismo. Des­

pués el Director debe proparar al adiestrado para sobrepo­

nerse a las influencias negativas que él va a encontrar al 

regresar a su trabajo. Todo adiestramiento debe incluir la 

forma en que debe vencerse los problemas que se van a en--

centrar al aplicar el adiestramiento al trabajo. 

Lo anterior nos conduce a afirmar que para cambiar el 

comportamiento del supervisor por medio de adiestramie~to, 

el clima organizacio~al tambign debe cambiarse, en otras • 

palabras, los niveles superiores do administración que es­

tablecen este clima deben ser adiestr.ados primero. 

Una alternativa a lo anterior es que los propios al-­

tos ejecutivos sean loo adiestradores do los niveles infe• 

riores, tomandd parte activa determinan las necesidades de 

adiestramiento y en la planeación de los programas do 

~diestramiento. Lo ideal ser!a que los propios ejecutivos 

participaran en el adiestramiento, lo cual les dará una -­

conciencia de su propio comportamiento y del tipo de clima 

que ellos han desarrollado en la organización. 

Otra alternativa es el "adiestramiento vertical"~ en 

el cual dos o tres niveles se adiestran juntos en un gru--
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-po. Lo esencial es romper las barreras de status entre -

los niveles y croar una nueva estructura social en la cual 

los superiores y los subordi1\ados intercambian experien--­

cias en forma libro. El secreto do este método está en el 

hecho do que tanto los superiores corno los subordinados 

llegan a comprometerse en la presencia de unos y otros a -

un nuevo conjunto de valores del comportamiento. Esto 

croa un conjunto de expectativas mutuas acerca de cómo de­

ben comportarse en el trabajo. 
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"e o N e L u s I o N E S" 

El Departamento de Personal en cualquier organización 

es un departamento Staff, lo cual quiere decir que éste no 

tiene autoridad.do l!nea sobre ningún departamento de la -

empresa, excepto el suyo propio. Por lo tanto la función -

primordial ae ésta investigación es erradicar por completo 

la idea de que: el Jefe de Personal es como el padre que 

"premia y castiga''; por el contrario, se trata de concien­

tizar tanto al Departamento de Personal como a todos los -

departamentos restantes que existen en una organización, -

que el jefe de Personal.no debe "premiar ni castigar 11 di-~ 

rectamente, sino ensefiar a los jefes de l!nea a hacerlo. -

Hago redundancia en &sto, por el motivo ~e quo el jefe de 

línoa es el que mojor conoce a la gente que está a su man• 

do1 y es por ésto que al hacerlo el mismo Jefe de Línea, -

se tiene un efecto más notable y mejores resultados. 

Es importante que el Directivo de cualquier organiia­

ción, esté consciente de los ~oles que debe desempeñar, -­

los cuales podemos agrupar eni Roles interpersonales, ro-­

les informativos y roles decisorios. El. papel del Direct! 

vo, es determinante para la subsistencia y crecimiento de 

la empresa, por dsto anunciamos las características del ·­

trabajo que realiza un directivo asl como sus propósitos -

básicos. Es preciso que el directivo reúna un conjunto de 
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habilidades bisicas para descmpefiar su funció~, las cuales 

son: Habilidad especial para tratar con sus iguales, par¿ 

condu'cir a otros en una relación de subordinación, para r.! 

solver conflictos interpersonales y acerca de toma de deo! 

sienes, pnra manejar el idioma con soltura en la comunica­

ción verbal, para tomar· decisiones interrelacionadas y co_!!l 

plejas para asignar recursos (incluyendo su propio tiempo) 

y para desarrollar innovaciones. 

En ol dcpartamonto de personal existen 

alanos gcncralmontc, lns cuáles son1 

grandes div ! 

- Reclutamiento, selección y contratación. 

- capacitación, adiestramiento y seguridad industrial. 

- Administración do sueldos y salarios. 

- Prestaciones y servicios. 

LA diferencia entre lLl ejecución de éstas funciones -

en una empresa grande, mediana o pequeña, reside en cuan-­

tüs personas conforman el Oopürtamcnto de Parsowal. Es de­

cir, en una empresa pequeña la persona que realiza éstas -

funciones puede ser a la vez el adminis~rador del negocioJ 

e~ una cmpreaa grande, generalmente hay un departamento de 

pPrsonal integrado por varias personas, las cuales reali-­

Zún todas las funciones del mismo. 

La grandeza do ln organización depende de la grandeza 
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de la gente que labora en la misma, por lo tanto es impor·­

tante seleccionar personal no sólo adecuado para cada pues­

to, sino con potencial de desarrollo para que mediante los 

programas do capacitación y adiestramiento cro~ca y madure a 

ése ritmo. 

El procesO de especialización de la tarea no ea más 

que conocer el contenido o las funciones concretas de un 

puesto1 las cu~les requieren de cierta habilidad, esfuerzo 

y responsabilidad por parte de la persona que lo va a dese~ 

pcñar, bajo ciertas éondiciones espec!ficas. 

Los problemas de desempefio tienen tres cauaass, falta -

de conocimientos, carencia de habilidades y asuntos relaci~ 

nades con ln ejecución por parte de nuestro personal. Depen 

diendo del diagnóstico que le demos a'los problemas (es de­

cir, dentro de que causa lo ~nglobamos), encontraremos la -

solución a los mismos de una manera productiva. 

En la entrevista de apreciación para los puestos, ea -

fundamental que el entrevistador escuche y trate de que el 

entrevistado juzgue o aprecie por s! mismo su actuación, -­

~ues es m&s f&cil ~ue lo acepte de s! mismo que de una per­

sona externa. Es fundamental que el entrevistador esté 

consciente ~ue el objetivo de ésta entrevista es tratar qua 
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las personas brinden lo mejor de ellas mismas a la empresa 

y no moldearlas a su propia imagen. 

La capacitación y adiestramiento debe estar enfocada 

a lograr un cambio de conducta en las personas, en vez de 

un cambio de parson~lidad. Se debe adiestrar a cualquier 

persona siempre que ingresa a la organización para enfoca~ 

la e integrarln en el sistema nuevo al que pertenece. 

En la plancación y desarrollo de recursos humanos, se 

debe tomar en cuenta que éstos no son pAsiv~s ni estables, 

por lo tanto, cambian con el tiempo y reaccionan ante la -

forma en qt1e son dirigidos. 

Como los Recursos llum~nos establecen la diferencia e~ 

trc la falla y el ~xito do las organizaciohes, se necesita 

tener a la persona adecuada en cada puesto y que cada una 

de ellas trabaje de acuerdo a su potencial. 

El elemento humano dentro de una organizüción es el -

asp~cto m5s import~nte y a la vez m¡s dotcrminanto para el 

éxito de la empresa. Sin él no existiría la misma, ni si-­

quiera habr!a progreso en el mundo, pues es el hombre con 

su inteligencia el que ha creüdo las ciencias, la tecnolo­

gía, los bienes y servicios, cte. Como óute aspecto es de 

vital importancia en la empresa, el L.A.E., como Directivo 
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de una empresa mediana, necesita que las personas que tra­

bajen en la ~isma sean las que marquen el destino de la -

organizaci6n, y que le ayuden a impulsarse y a crecer. Por 

lo tanto la rncjor manera en que lo puede lograr es creando 

un Departamento de Personal, el cual se encargue de que -­

exista un ambiente de trabajo agradable, el cual le haga -

sentir al buen trabajador que se le reconocen sus esfuer-­

zos y se le paga por la intensidad de los mismos, el cual 

erradique completamente la idea tan común (más no justifi• 

cable) de que el trabajo es algo dcsagradab~e pero necesa­

rio para subsistiri -por el contrario- el trabajador debe 

sentir (gracias al esfuerzo del Departamento de Persona~), 

que su trabajo es el medio por el cual éste se va a reali• 

zar como profesional y como persona. 
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