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"INTRODUCCION”

El Directivo es la cabeza de la organizacidn; de &1 -«
depende el &xito o fravaso de la misma, la determinacifn de
objetivors y consacucidén de los mismos, la eficiencia y pro~
ductividad del personal, sobre &) recae la responsabilidad

de todas las funciones gue se realizanp en la empresa.

Es de Buponer fue él Qirectamente no realjza cada una
de las funciones gue una organizacidn requiere, sino que se
apoya en obreros, empleados y ejecutivos para alcanzar el =~

objetivo por el cual la empresa fué creada.

Acutalmente nos encontramos frente a una situacién muy
comdn en todas las empresas, los Directivos estdn hambrien=
tos de encontrar personal capacitado sobre el cual puedan -
apoyarse para ygue la empresa tenga €xito. Esto no se refie-
re finicamente a la bisgueda de “"genios" o de "ejecutivos de
alto nivel"; la idea es gque cada uno de los miembros perte=
necientas a su organizacidén sean muy eficientes en su pues-
to para que cada eslabdn de la cadena arxmonice con el otro
y do ésta manera 1las personas puedan crecer junto con la =

enpresa.

El Directivo no netesita’ un buen barrendero, necesita
un "ejecutive de la limpieza", es decir, una persona gue se
encuentre identificada con la empresa, gue reconozca la im-

portancia de su funcifn en 1a misma, y gue sepa que al rea-
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lizar ésta eficientementa estf cooperando dentro de su Area
al crecimienéo y buen funcionamiento de la organizacién; --
por ende al crecer &sta, &1 crece junto a ella y puede aspi

rar a ocupar un puesto mejor si as{ lo desea,

S &sta fuera la mentalidad del nivel mis bajo de la -

organizacién, ;muginemos los resultados en el personal a ni
vel medio y alto. Todas las empresas serfan productivas, ==
eficientes y estarfan en condiciones competitivas no sbloc =

en el mercade nacional, sino mundial.

Este seminario de investigacidn esti encauzado a ayu==
dar al Directivo de una empresa mediana a salir de &sa cri-
sis de personal a la que ahora se enfreﬂta, no s8lo impo==~
niendo sistemas, sino Sdemis, centrindolo en su funcién. Se
trata de que &ste no cﬁmine s0lo "en busca de la excelen—=-—
cia" empresarial, sino que pueda conéat con gente que zea -
itil n‘si misma para que pueda serle 4til a.la orxganizacién

a la sociedad y por consiguiente al pafs.

Como notarfn posteriorments el tema estd dividido en -
ci;co capftulos, los cuales, después de haber realizado un
pequeiio sondeo con directores de empresas medianas, creoc ==
son los puntos gue requieren mis atencifn en éstos mementos
dentro del departamento de personal, Asf, s&i patthos del -

punto que el elemento humano es lo mis valiocso con gque cuen



MR

ta cualquier organizacidn, pues sin éste no existirfa la

empresa, podeﬁos afirmar que es &éste también el aspecto =
mis diffcil y complicado al que se enfrenta un Directivo,
Es por esta razdn que empecé abordando el tema con la ine-
tencidn de centrar al Directive en su funcién; la idea es
concientizarlo de que con ciertas actitudes diferentes ha
cia sus colaboradoies, égtos van a compensarlo con efie=wm
ciencia y productividad. Pero ésto no va a ser posible -=-
sin una buena organizacidn del Departamento de Pa:sonaly

&ste no debe ni puede ser grande en una empresa mediana,

quizég est8 conformade por sdlo dos personas o una sola--
mente. Pero si la persona a cargo del mismo estf bien pre
parada para ejercer su funcién, la‘orgnnizacién notard in
medjiatamente los resultados benéficos y quizds incuantifj
cables al principio que va a aportar el Departamento de -

Personal.,

La Beleccibn es fundamental pues es la puerta de en=
trada a los problemas, o a las soluciones de los mismos)
dependiendo si se rocluta y selecciona la persona idénea
o no. Sugerf{ un método de seleccién complato y ficil de =
llevar a cabo, con la intencién de que no se pase por al-
to ni se tome con ligereza ningdn punto; pues si el obja~-
tivo del Departamento de Personal es aumentar productivis

dad y eficiencia mediante sigtemas de motivacidn, organi-
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zacién y un ambiente agradable de trabajo; la tarea en =

consecuencia comienza precisamente en &ste punto.

Cuando se presentan problemas de desempefio, ‘el Di-=
rectivo estd tan ocupado en tantas cosas que o no los de
tecta a tiempo o al hacerlo no siempre llega a la faiz -

- de los mismos; generalmenta no les di una solucién inade
-
w

cuada: el despido, Con un Departamento de Personal los =
problemas no alcanzan mayores magnitudes por detectarse
a tiempo, o si desgraciadamente &sto sucediera, aporto -
aqul algunas soluciones a los mismos, Una-de las causas
més importantes a los problemas de desempefio, es la fal-
ta de cavacitacifn y adiestramiento. El Departamento de
Personal debe detectar los puntos en q;e se deben refor-
zar, con un buen progr;mn de capacitacién a los obrexos
Yy empleados de la empfesa.

Deseoc aclarax que el Departamento de Psrscnal en ~--
una empresa mediana abarca muchos aspectos mis de los ==
aguf{ tratados, y que éstos son igualmente importantes,
Ko los mencioné porque mi intencidn no es dar un curso =
de personal, por el contrario, me basé en ellos y en la
experiencia, para detactar el Talén o Talones de Aquiles
de éste Departamento en &stos moméntos por los que atra-

vesdamos.
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Dejo asi, pues, a su consideracién los c;mas aqul ex
Puestos y espero les sean de alguna utilidad a los media-
nos empresarios; pues realmente son éstos los gque sostie-
nen al pafs y los que conforman la clase productiva mis =

importante del mismo.
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CAPITULO I: EL DIRECTIVO

"El trabajo constituye una dimensién fundamental de la
existencia del hombre en la tierra y es una de las caracte-
sfsticas gue distinguen al homire del resto de los seres vi

vientes",

"El hombre es a la vez, sujeto y autor y el verdadero
£in del proceso productivo; el trabajo estd en funcidn del
hombre y no el hombre en funcién del trabajo y cada ta:;a -
se mido con el metro de la dignidad del hombre que la reali

za",

LOS ROLES DEL DIRECTIVO

Se puede analizar el comportamiento_del Directivo defi
niendo agrupaciones de actividades gerenciales en gruposg ==
afines distinguiendo lo que se le llama rol o papel: "Con~--
junto organizado de comportamientos perteneciente a un pues

to identificable".

. El Directivo administra una unidad organizacional y es
ti en contacto con un ambiente, Para hacer &sto, el Directi
vo desempefia un coﬂdunto de roles .gerenciales y los requisi
tos de estos roles lo conducen a ciertas caracteristicas ¢o

munes de trabajo.



CARACTERISTICAS DEL TRABAJO GERENCIAL:

Se pueden distinguir seis conjuntos de caracteristicas
que se refieren a:
A « La cantidad y ritmo del trabajo gerencial;
B - Los patrones de sus actividades;
C - Las relaciones en su trabajo g;tra accién y reflexién,
D = E1 uso de diferentes medios de comunicacifn,
E - Su inter-relacidn con una gran variedad de contactos;

¥ - La inter-relacifn entre sus derechos y obligacicnes.

A) La Cantidad y Ritmo del Trabajo Gerencial

En muchas observaciones del trabajo ?e los ojccutlvél
se encuentra que éste eB muy intenso y que frecuentemente
trabajan m&s horas que sus subordinades, 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 di
rectivo esccge hacer, durante el dfa es sustancial e inelu

dible.

Después de horas de oficina el alto ejecutivo tampoco
escapa de un amblente gue reconoce el poder y status de su
puesto, ni de su propia mente gue ha sido entrenada para =
buscar continuamente nue@a informacidn, {Por qué los geren

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



B)

c)

8
ser que 84y trabajo es un sistam; abierto:s el directivo es
responsable por el éxito de su organizacién y realmente no
exristen indicadores ante los cuales &1 pueda detenerse y -
decir "ahora mi trabajo est& terminado”, Como resultado, -
el directivo es una persona con preocupacidén perpetua, nun
ca puede estar libre de qlvidar su trabajo, ni tiene el -=-
placer de saber aln en forma temporal que no hay algo nks

gue puede hacer.

Los Patronesg de sus ‘Actividades.

Sus actividades se caracterizan por la brevedad, va==
riedad y fraqmo;;acién. Desarrolla una apreciacién sensiti
va por el costo de oportunidad de su propio tiempo, sin im
portar lo que estd haclendo, se preocupa por lo que podrid
hacer y lo que debe hacer. Si aspira a tener &xito, el di

rectivo debe llegar a ser eficiente a pesat de su superfi-

cialidad,

Las Ralaciones en #8u Trabajo entre Accifn y Reflexidn,

Tiene preferencia por los elementos més Actlvos>an su
trabajo, actividades que son actuales, espec{ficas y blen
definidas y que no son rutinarias, Praefiere la "comunica-
cidén instantdinea® actualizada gque fluye frecuente e infor-
malmente por toléfono o en reuniones lnfo:malqa. El Direc~-
tivo acepta un alto grado de incertidumbre en la comunica~

.
cién gue recibe puesto que consiste en chismes, especula--



ciones y calumnias,

‘D) Utilizacibn de los Pistintos Medios de Comunicacifn.

Demuestran mucha atracciSn a la comunicacién verbal,
Prefiere entrevistas cara a cara, reuniones informales y
conferencias telefénicas. E1 procesar la correspondancia

lo consideran una necesidad pero no les entusiasma,

E) Su Inter-relacidn con una Gran Variedad de Contactos

E1 Directivo mantiene comunicacifn con tres grupos;
sus superiores, subordinados y grupos externos a su orga= .
nizacidn, Es sorprendente la cantidad de contactos con =

personas externas gue tiene el alto ejecutivo,

F) La Inter-relacibn entre 'sus Derachos y Obligaciones.

Un estudio superficial de las actividades gerencia--
les puede Bugerir que los ejecutivos tienen poco control
sobre ellas, sim embargo, un anflisis més cuidadoso sugis
re que el directivo puede ejercer control en dos formag -
igpo:tanteax
- El directivo es capar de formar un conjunto de decisio

nes iniclales que definan muchos de sus compromiscs a
largo plazo.
= E1 directivo ejerce su voluntad ﬁsando PAI& §Us Pro===

pios fines las actividddes en que se involucra,
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El puesto de Directivo le d§ autoridad formal a cargo
de una unidad organizacional y a la vez status (posicifn =
administrativa, prestigio) y de allf se derivan 1o sir==»=

guientes:

ROLES INTERPERSONALES

- Representante o imagen de su organizacidn
- Lider

- Promotor de relacionhes.

Bl desempefo de eatas relaciones interpersonales le =

conducen a Iosi,.

ROLES INFORMATIVOS

- Colactor de informacibn
- Diseminador de informacién

- Poxtavoz

Como preoducto de los roles anteriores, el Directiveo =

desempefiat

ROLES DECISORIODS

- Iniciador del cambio
~ Administrador de imprevistos
- Asignador de recursos

- Negociador



. 1n

El modelo de.roles tiene la -ventaja de que cada rol o
papel es susceptible de cbservacifn y todos parten de la =

autoridad formal y status que posee el Directivo.

Cada jefe permanece entre su unidad organizacional y

su ambiente,

El ambiente del director de una empresa consiste de =
sus competidores, clientes, porveedores, gobiernoc, organis
mos intermedios, accionistas; el ambiente del gupervisor =
lo forman Supervisores de otras Sreas, especialistas, dee=
partamentos de servicio, etc., por lo q&e hablamog de rela
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 sfm-
bolo obligado a desempefiar cierto nfimero de deberes; algu=
Aos son triviales, otros de naturaleza lnspirucional, to==
dos involucran actividades interpersonales, pero ninguno =
un porcesamiento importante de informacibn o de toma de de

cisiones,

Ejemploss contestar correspondencia sobre donativos,

firmar diplomas de méritos o antiguedad, carta de aprecia~
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-cibn a un empleado que se retiia, asistir a cenas o comi-
das con clientes importantes, presidir ceremonias dentro y
fuera de la empresaj) para agregar dignidad y status, Tam=-=
bifn la firma de contratos y convenios gue se requiere por

Ley,
El alto directivo debe estar disponible para aquellos
que sienten que la inica 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 subordinados) define el medio ambiente en el cual tra-
bajan, administra su motivacibn, es responsable por selec+

ciconarlos, adiestrarlos y promoverlos.

su propbsito principal es llevar a cabo una integra=-=-
cibn entre las necesidades del trabajador y las metas de -

la organizacidn.

El poder gerencial se manifiesta en el rol del 1fder:
la autoridad formal le da al Directivo gran poder poten=w==
cial, la actividad de liderazgo determina qué tanto de as-

te poder debe utilizarse.

Entendemos por liderazge un proceso que consiste en -
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influenciar las actividades de una persona o grupo a través
de un esfuerzo dirigido a la consecucifn de metas en una si
tuacibn dada. El estilo de liderazgo debe adaptarse a la ma

durez del grupo de subordinados.

Al administrar la motivacign, el Directivo promueve la
existancia de un equipo organizado de subordinados, procura
que tengan el deseo y la capacidad de efectuar su tarea; de
be fijar objetivos para su grupo, enfocados a los de¢ la em-
presa para lo cual, debe desarrollar junto con sus subordi=
nados, los objetivos para cada una de sus actuaciones,

En su papel de adlestrador ciené la responsabilidad =--
primaria de desarrollar los dirigentes que pueda localizar

entre sus subordinados,
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La madurez se define, en la teorfa del! Ciclo vital, =
como la independencia relativa, la habilidad para asumir =
responsabilidades, y la motivacidn de logro de un grupc de
individucs. Estos componentes de madurez a menudo estén -
influidos por el nivel de educacidn y por la experiencia,
Aunque la edad es un factor, no se:xelaciona directamente
con la madurez, tal como se emplea el concepto en el Ci--
clo Vital. Nuestra preocupacién es por la edad psicolégi-

ca y no por la edad cronoldgica.

Comenzando por la conducta de tarea estructurada adee
cuada para trabajar con personas lnmadu!{n, la teorfa d-i
cieclo vital, sugiere que la conducta del lfder debe avan-~
zar de: (1) la conducta de alta tarea-baja relacidn a (4)

conducta de baja tarea-baja relacidn, si los seguidores ==~

progresan de la inmadurez hacla la madurez.

EL DIRECTIVO COMO ,PROMOTOR DE RELACIONES

En este rol, el Direc¢tivo desarrolla una red de cone=-
tactos y relaciones externas a su unidad organizacional en
la ;ual se canjean para beneficio mutuo, informacidn y fa-
voras; ésto implica que el Directivo contraiga compromigos
para establecer estos contactos y que lleve a cabo varias
actividades para mantenerlas.

Este rol representa el eslabonamiento del ambiente -
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con la organizacifn que el Directivo administra,

El objetivo duradero del Directivo es el esfuerzo para
construir y mantener un sistema predecible y recfproco de
relaciones para tratar de mejorar el flujo del trabajo y la

alimentacibn a la organizacidn con el producto del mismo.

Las relaciones se establecen con departamentos de ser=-
vicio y consultorfa, tales como Mantenimiento, Compras, Segu

ridad Industrial, Personal, Control de Calidad, etc.

Al desampeiiar este rol, el Directivo es el centro ner~

vioso dal sistema de informacidn de su organizacibn.
El rol de promotor de reclaciones destaca la importan==-
cia de las relaciones horizontales en la organizacifn for=-

mal,

EL DIRECTIVO COMO COLECTOR DE INFORMACION

Al desempefiar este rol, el Directive procura y'recibe
continuamente informacibn de varias fuentes con objeto de =
que entienda lo que estf sucediendo en su grganizacibn y en

ol ambiente externa.

Una gran parte de esta informacifn es actual, tangible

e indocumentada, por lo gque el Directivo debe aceptar 1a ‘==
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responsabilidad por el diseiio de su propio sistema informa
tivo, para lo cual se auxilia del establecimiento de con-~

tactos descrito en su rol de promotor de relaciones.

El Directive recaba esta iéformaciﬁn paras
- Detectar cambiosy
- Identificar problemas y oportunidades)
= Ampliar su conocimiento acerca de su medio ambientey
~ Conocer cuando la informacifn debe diseminarse y cuan
do deben tomarse decisiones al respecto;
= Determinar los valores de la organ%zaci&n;

~ Informar a sus subordinados y a personar externas.

EL DIRECTIVO COMO DISEMINADOR DE INFORMACION

Al desempefiar este rol, -el Directivo trasmite informa
ci8n externa a su organizacifn e informacifn interna de un
subordinade a otro, Esta informaciSn puede ser de dosg ti=-=

. pos: sobre hechos y con relacifn a valores.

La informacifin sobre hechos puede probarse respecto a
su validez, puede ser correcta o incorrectay el Directivo
recibe gran cantidad de informacifn sobre hechos, debido a
su autoridad formal,

La informacifn m&s significativa la recibe de otros =

departamentos o Gerentes, de su jefe, de proveedores o de



.18

ideas y comunicacidn,

Las informaciones sobre valores de la empresa tratan
con preferencias, sobre creencias de lo que debe ser. En
este tipo de informacifn no se juzga si es correcto o in-
correcto sino refleja las necesidades de aquellis que de-

sean ejercer poder sobre la toma de decisiones,

A veces esta informacifn proviene de prosiones de ==
los otros jefes, del sindicato y de los mismos subordina-
dos que pretenden extender su influencia y representan =--
las posturas de valor de agquellos que buscan alguna forma
de control sobre la organizacidn con objeto de satisfacer
necesidades especialesy el Directivo asimila estas.idaaa;
las combina de acuerdo con la influencla de la fuente, de
termina sus preferencias ozganizacionalesly después las =
disemina como valores de la organizacifn., A veces §stas
preferenclas se derivan de los objetivos organizacionales

‘que se comunican a travbs de polfticas.

EL_DIRECTIVO COMO PORTAVOZ

En este rol, el Directivo transmite informacifn a su
ambiente externo. Como autoridad formal, el Directivo ag
tda representando a su unidad organizacionaly se le conai
dera como un experto en las funciones que desarrolla en =

su puesto,
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Este rol requiere que @l Directivo mantenga informa--

dos tanto a su jefe como a los dem&s gerentes y jefes de ~
otros departamentos, Un ejemplo de este rol es la interven
¢idn del Directivo en reuniones donde concurren btros ga~~
Fentoa para resolver problemas comunes o discutir cambios

que tienen que coordinarse en diatlntas secciones de la em

presa,

EL DIRECTIVO COMO INICIADOR DEL CAMBIO

En este rol, el Directivo actfia como iniciador y dise
fador del cambic coptrolado en su organizacifn: fsto impli
ca que e}l Directivo en su rol de colqc{o? de informacifn -
identifigue problemas y oportunidadaé y decida lo que debe
hacer para mejorar una sltuacifn existente vy mantener el =
flujo contfnuc de trabajo en su unidad organizacional, ==
Por lo tanto, esti obligade a tomar decisiones con poca in
formacifn relagivns a la Bolucibn de problemas urdentes, ~

algunos de los cuales los pueden delegar, otros los debe =~

supervisar personalmente.

D MO _ADMIN D
Mientras en su rol) de iniciador del cambio, el Direc-
tivo actlia en forma voluntaria para promover un cambio can
trolado, en su papel de administrador de imprevistos trata
con situvaciones involuntarias y cambios que parcialmente =

estin fuera de su control., Un evento imprevisto puede pre=
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-cipitar una crisis o un problema: ocurre un imprevisto y

se pnecesita una correccidn.

Cuando los subordinados no se ponen de acuerdo entre.
ellos buscan la ayuda del Directives; cuando ninguno gabe
como resolver una dificultad, le presentan el problema al
Directivo; cuando se percibe una crislie, el Directivo de-

be tomar una accidn inmediata,

Podemos ponsar en tres tipos de imprevistos:

1. Conflicto entre subordinados, debido a demandag de =~
recursocs, problemas de personalidad o traglape de ta
reas.

2. Dificultades entre varlcs departamentos o secciones. '

3. Pérdida o detorioro de recursos, ;alea como materia

prima, maquinaria, equipo, edificios..

Por su naturaleza los imprevistos ee presentan de re
pente y ocasionan una comunicacidn instantidnea que obliga

al Directivo a tomar decisiones en el momento,

En aste rol la funcidn primaria del Directivo es re-
solver varios problemas que se presentan como resultado =~
de fallas en un proceso gque hace gue fluya el trabajo en
forma ordenada. Aunque el Directive trata de man.tenex este

flujc estable y regulado, nunca puede lograrle peor comple'
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~to porque Se presentan imprevistos y cambios que pusden

iniciarse; algunas veves peguefios ajustes resuelven el pro
blema y llevan de nuevo al sistema a su equilibrio, pero -
otras veces se requleren cambios de bastante considera ===

cidn.

EL DIRECTOR COMO ASIGNADOR DE RECURSOS

El Directivo en este rol trata con 3 tipos de asigna-
ciones: programa su tiempo, programa el trabajo y autoriza

actividades.

Entre los recursos gue se asignan se pueden distin==w
guir: dinero (presupuesto) tiempo, material, equipo y per-

sonas,

Al programar su propio tiempo, el Directivo define ==
prioridades en su organizacién, por lo cual su tiempo se =

canagidera como une costo de oportunidad,

El control contfnuo sobre la asignaciSn . de recursos
lo sostiene el Directivo autorizando todas las decisiones
importantes antes de su implementacidn, lo gque le permite
ralacionarlas entre 8f, las decisiones se autorizan dentro
de un proceso basado en el pzesupuesté y otras, debe auto=
rizarlas en el momento, ¢on tiempo limitade y a vaeces con

factores de mucha complejidad,
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EL DIRECTIVO COMO NEGOCIADOR

Algunas veces la organizacifn se involucra en negocia
ciones no rutinarias con otras organizaciones o individuos
y o} Directivo es el que dirige estas nagociaciones repre-

sentande a la unidad gque encabeza.

A veces, debe nagociar la asignacidn de recursos con
otros gerentes @ con departamentos de servicio como com===
pras y mantenimiento y en ocasiones, con los grupos infor=

males en su unidad organizacional, o con el aindicato..

La negociacidn es una forma de administrar el conflic
to cuando las dos partes necesitan seguir relacionindose =

.

en al trabajo.

PROPOSITOS BASICOS DEL DIRECTIVO

1.~ El propdésito principal del Directivo es garantizar ~-
una produccién eficiente do bienes y servicios espec)

ficos,

2,~ El Directivo debe diseiiar y mantener la estabilidad =
de las operaciones de su unidad organizacional.
El Directivo debs programar las opeoraciones de su uni
dad organizacional y vigilar estos programas para asg
gurar un flujo de trabajo constante; debe corregir -=

desviaciones cuando ocurran, asignar nuevos recursos
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para asegurar el flujo uniforme de las operaciones,
En su pepel de lfder, debe desarrollar y mantener un
clima en que se facilite llevar a cabo las tareas ===
asignadas y encaminado a que la organizacién funcione
como una unidad integrada.

A travds del proceso de toma de decisiones en una for
ma controlada, adapta su unidad organizacional a los
cambios de amblente. En su rxol de colector de informa
cifn, el Directivo debe estar familiarizado con las =
tendencias del ambiente y como injciador del cambio y
1fder dobe scialar hacia donde se éiriqe su unidad ox
ganizacional, introduciendo camb;oa para su adapta=~=
cién sin muchas perturbaciones. El mantenimiento de
un equilibrio entre estabilidad y cambio &8 una de ==~
las tareas mis diffciles del Directivo,

El Directivo debe procurar satisfacer los objetivog =
de su jefe y a la vez satisfacer las necesidades de =~
sus subordinados respetando su dignidad'de seres huma
nos, Debe actuar diseminando en su unidad organizacig
nal el sistema de valores de la empresa y, combinadoﬁ
con las necesidades de sus subordinados, debe desarro

llar gufas o patrones para la toma de decisiones,

El Directivo debe servir como eslabSn fundamental con



24

relacibén a la informacién entre su unidad organizacio
nal y el ambiente. Con 8sto se convierte en el centro
nervioso del sistema de informacifn; como promotor de
relacipnes, crea este eslabdn, como colector de infor
maci8n la recibe y la transmite a sus subordinados en
su rol de diseminador., A la vez el Directivo es el eg
labbn a través del cual se transmite informacibn rela
tiva a su unidad erganizacional hacia el exterior ===

cuande se desempefia como vocero y como negociador.

En el marco legal laboral, el Directivo es el repre=-
sentante de la empresa ante el sindicato y ante sus -
subordinados. En este aspecto desempeiia 1los roles de

portavoz y negociador.

EL DIRECTIVO EFICIENTE

Entendiendo la eficiencia como la facultad para lo===

grar un desempeiio determinado, se ha intentado enumerar ==

una serie de cualidades que tienen los Directivos eficien-

tes.,

sin embargo, no se ha encontrado una consistencia en

los estudios hechos, puesto que estas cualidades son un ==

concepto intangible diffcil de eslabonar con el comportaws

miento del Directivo,

Para definir el comportamiento en el trabajo de un Di
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-rectivo eficiente, la tendencia actual es agrupar las -
"habilidades" que debe poseer, lo que significa analizar -
comportamientos especificos gque desaemboquen en un desempe~
fo eficiente. Si nosotros logramos identificar habilida--
des comunes del Directivo en luéar de cualidades, podemos
observar’su comportamiento y tener una base de comparas====

cibn,.

En este contexto, el Directivo eficiente demuestra ==
una habilidad especial para tratar con sus iguales, o sean
Gerentes de otros departamentos; para conducir a otros en
una relacién de subordinaciln, para resolver conflictos in
terpersonales y acerca de toma de deéisiones; para manejar
@l idioma con soltura en la comunicaci8n verbal; para to-=
mar decisiones interrelacionadas y complejaa;para asignar
recursos (incluyendo su propio tiempo} y para desarrollar

.

innovaciones. ,



CAPITULO 11

ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
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CAPITULQ II: ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

l.- PROCESOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL:

Entre las m@ltiples actividades que se llevan a cabo
en una orgaﬁlzaci&n se pueden distinguir las que cong

titJynn la administracibn de personal,

Estas actividades se relacionan entre sf para formar
procesos de administracifn de personal y los sistemas

que facilitan su aplicacibn,

Los principales procesos sont
= bProceso de liderazgos influencia personal sobre el
comportamiento individual y de grupo para conge---

guir los objetivos de la organizacibn.

- Proceso de la determinacién de la justiciai es un
flujo de actividades organizacionales que diatriby
ye recompensas Yy castigos a los miembros de la or-
ganizaciBn en proporcifin a su contribucién relati-

va y corrige errores en ésa distribucisn,

‘= Proceso de especlalizacién del trabajo: flujo de =
actividades por medio del cual se divide la tarea
total que lleva a cabo la organizacibn y que deter

mina la naturaleza de los puestos.
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Proceso de empleos malla compleja de actividades que
consisten en la ubicacibn contfnua de perscnas en =--

distintos puestos en la organizacifn.

Proceso de evaluacifn del personal que forma la orga

nizacién,

Proceso de compensacifn: flujo de actividades gque de
termina el nivel de recompensas econfmicas y presta=

ciones gue reciben los miembros de la organizacibn,

proceso do negociacidn colectiva: malla compleja de
actividades que determina salarios y prestaciones, -
horarios y condiciones de trabajo y que introduce ==
una clase (nica de relaciones transaccionales entre

dos instituciones: el sindicato y la gerencia.

Proceso do adjestramiento y desarrollo organizacio==
nal: malla compleja de actividades gue incrementa la
habilidad de la organizacién en la solucidn creativa
de los problemas, en su adaptacifn al ambiente extexr
no y en fomentar un clima de trabajo en el que la ca

pacidad personal puede crecer y desarrollaree.

Estos procesos Eon inherentes a todas las organizae==

ciones, exista o no un departamento o gerencia de perso===
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~nal.

LOS DEPARTAMENTQS STAFF

A medida que las organizaciones crecen en tamailo
y complejidad, los jefes requieren con mfs frecuencia
el auxilio AQ profesionistas expertos en ciertas fun=-
ciones, en parte, perque deben tomar decisiones en ==
donde intervienen aspectos legales cada vez mfs com=~-
plejos y porque, ademfs, para que la organizacién per
manezca en el tiempo satisfaciendo necesidades socia-
les en forma efectiva, requiere de la aplicacibn de -

técnicas y herramientas actualizadas en sus distintas

funciones,

Respondiendo a una necesidad organigacicnal se -
formaron los departamentos staff, de asesorfa y servi
clo, que agrupan a expertos en funciones concretas pa

ra auxiliaT a los ejecutivos en su gestifn.

EL DEPARTAMENTO STAFF DE PERSONAL

Es probable que en las empresas pequefias se con-
trate a un auxiliar administrativo gque formule las n§
minas, aplique castigos, control de faltas, llene el
reporte bimestral del I, M,S.S., hojas de accidentes,
anotando altas, haj;s y cambios de sueldos del per--
sonal, llevando a cabo algunas funciones de recluta=--

miento y seleccifn.
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Para cumplir con las disposiciones legales es necesa-
rio crear 1a comisién mixta de capacitacidn y adiestramian
to v elaborar los planee relativos con ayuda de organismos

externos,

Cuando es preclso contratar técnicos especializados y
ejecutivos medios que aumentan la complejidad de los requi
sitos de¢ los puestos vacantes, es necesario contar con per
sonal experto en reclutamiento y seleccién.

La creacidén de un sindicato en una empresa, estable;e
un cambio radical en las relaciones laborales, requiere =--
una atencidn especial de los jefes y gerentes, lo que indi
ca la ventaja de contar con asesores laborales que adminig
tren estas relaciones.

Para conservar y atraer personal calificado, la empre
sa requiere pagar sualdos y salarios adecuados en relacidn
con el mercado laboral y ofrecer prestaciones gue los com=
plemente, lo que regquiere estudios especiales de andlisis
y valuacidn de puestos, encuestas regionales y factores =-

econdmicos de la localidad y del pafs,

A travds de éste proceso, se va definiendo el Departa
mento de Personal y su posicidn en la organizacidn, como =

respuesta a pecesidades especificas de la empresa.
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ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Existe un problema de nomenclatura con respecto a
las direcciones o departamentos que agrupan funciones
de personal en la empresa; los mis comunes son: Rela==
cliones Industriales, Recursos Humanos, Administracidn
de Personal vy, seglin Bu posicién en el organigrama se
denominan: Departamentos, Gerencias o Direcclones. En
adelante hablaremos de uyna Direccifn de Administracidn

de Personal,
En una empresa mediana existen cuatro grandes gl—
visiones de la Direccifn de Administracifn de Pergo===

nals

* ‘Reclutamiento, Seleccidn y Contratacidn.

Las funciones corresponden al proceso de ampleo de
que se habld anteriormente y administran la fage de
ingreso he las personas a la organizacién, las pro=-
mociones intérnas y las vacantes futuras derivadas

de la planeacién de recursos humanos.

* capacitacidn, Adjestramiento 'y Seguridad Indugtrial

Ademéfs de las actividades descritas en el proceso =
correspondiente, e8 la seccién de enlace con los ox

ganismos oficiales de Capacitacidn y Adiestramiento

comprende también el desarrollo de ejecutives, In--
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-cluye Seguridad Industrial por la afinidad de fun

ciones,

* Administracidén de Sueldos y Salaries.

Derivado de los procesos de especiaiizaci6n del ~-
trabajo, de evaluacifn y compensacidn, desarrella

sistemas de andilisis y valuacidn de puestos, ene==
cuestas regionales, evaluacidn del desempeiio y f&r
mula politica de incremento do sueldos y salarios

para ser aprobados por la Gerencia.

* prestaciones y Servicios.

Aparte de la administracidn de las prestaciones ==
tradicionales, esta funcidén ha adguirido gran im--
portancia en el estudio de agquellas que pueden con
siderarse como parte del sueldo y que eotfn libres
del Impuesto sobre la Renta, scbre todo con rela==

cidn a los sueldos de altos ejecutivos.

En esta organizacién de tamano mediano el Direce=
tor de Administracidén de Personal tiene la responsabilidad -

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

En empresas mis grandes o mis complejas ce separa el =
Departamento de Seguridad Industrial, ee crea uno de rela--

ciones Laborales y frecucntemehte se encuentran departamen==
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~tos de Labor Social en los cuales un grupo de Trabajado~-=
res Sociales encaran los problemas familiareg de los traba
jadores y desarrollan eventos culturales y sociales que ==
promueven el crecimiento integral de la familia. Es muy im
portante también la creacidn de departamentos dirigidos a

desarrollar programas de administraci8n del tiempo libre.

El crecimiento explosivo de las empresas y de los gru
pos industriales ha provocado una escasez de personal capa
citado en el mercade de trabajo ¥y ha requerido del estudio
de las expectativas del personal empleaﬁo para datezmiéa:
los satisfactores adecuados para que su estancia en la em-
presa se prolongue, De allf han surgido programas de vida
y carrera que intentan armonizar las expectativas del indj

viduo con las necesidades de la organizacibn,

La necesidad de optimizar los recursos humanos de las
empresas ha llevado a los grandes grupos a la creacién de
departamentos de desarrollo organizacional y a programas =

de incremento de la productividad,

La etapa mis avanzada de la funcifn de Administracién
de Personal, sa alcanza cuando los ejecutivos de personal
forman parte del equipo de planeacifn de la alta gerencia

en el aspecto de la planeacién de los recursos humanos, es
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decir, la funcidn no solo responde a necesidades del medio
ambiente, ademfs define metas futuras de acuerdo con obje-
tivos globales de la organizacifn y desarrolla procesos y

sistemas que permiten implementar estos planes a mediano y

large plazo.



CAPITULO  IIT

IMAGEN DE SELECCION Y ESTUDIOS PSICOLOGICOS
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IMAGEN DE SELECCION Y ESTUDIOS PSICOLOGICOS

LA SELECCION DE PERSONAL.

Es propdsito y premisa fundamental del &rea de Selecg-
cién y Estudios Psicolfgicos el mantener en operacidn, una
estructura de Seleccién de Personal que propicie un clima
de estabilidad que facilite la tarea de administrar los re
cursos humanos de las empresas, mediante la obtencifén de -
candidatos 6ptimos y con un potencial de desarrollo mayor
dentro de las limitaclones que impone el mercado de trabae

jo..

Analizando el pirrafo anterior nos damos cuenta que,
no estamos aplicando el concepto c¢lédsico de seleccidn "El,
hombre adecunéo para el puesto adecuado", Este sistema es-
t4 diseifiado para ir més all&, buscamos al candidato que ==
hoy por hoy desarrolle eficazmente el puesto vacante, pero
que en futuro tenga el potencial de desaryollo para gue ==~
por medio de los proyramas de Capacitacidn y Adiestramien-

to crezca y madurc a ese ritmo.

EL TERMINO SELECCION

Toda seleccidn debe tener un objetivo, un £in, antes
de seleccionar debemcs tener definido cufles son nuestras

necesidades, qué es lo que buscamos,
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Seleccionar es analizar las caracterfsticas positivas
y negativas de las personas, objetos y situaciones, y esco

ger aquellas gue se apeguen mis a nuestras necesidades,

El ser humanc est§ continuaﬁenta involucrado en el ==
proceso de Seleccidn, con &sto quiero decir que continuae-~
mente nos vemos en la necesidad de seleccionar. Seleccio--
namos la vfa de acceso mis rfpida para llegar a nuestro =-
trabajo, seleccionamos nuestra ocupacibn o profesifn, se=-
leccionamos donde vivir, el Club al que pertenecemos, a ==
nuestro grupec de amigos, la escuela de nuestros hijos,.en
fin, la vida es un proceso continuo de seleccifin y mien-==
tras mis y mejor aprendamos a seleccionar o sea analizar ~-
las caracterfsticas positivas y negativas de acuerdo a =--
nuestras necesidades, m&s f8cilmente podremos alcanzar ===
nuestras metas en la vida,

LA SELECCION APLICADA A NUESTRA ORGANIZACION

La historia de cualquier compaifa con &xito, es una =
ﬁistoria de aclertos en los aspectos de selécciﬁn. Segura=
mente se analizaron varios productos y se seleccion§ el ==
més adecuado al mercado, se estudiaron varias localidades
Yy se selec?ioné el lugay 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 fabricacibn de sus

productos,

Cuando ha habido necesidad de nueva maquinaria, segu-
ramente se ha seleccionado lo m8s conveniente a Bus proce-
sos, Ademfs se haq seleccionado los canales mis efectivos
de distribucifn de sus productos. Pero el acierto mis im=
portante y significative en el frea de seleccifn, es que =
su organizacibn ha seleccionado a cada uno de ustedes'que
forman parte del "Recursoe Humano" que es a su vez el facg=-
tor mfs trascendente e impredecible del desarrollo y pro=-

greso de su compaiifa.

UN METODO_DE SELECCION
- Requisito de personal,
- Reclutamiento.
- Pre-selecci8n,
- Entrevista,
- Exfmenes psicol§qlcos.
- Reporte psicolfgico
= Presentaclén de candidatos,
- Decisién de contratacién,
- Examen médico.
- Investigacidn socio-econbmica.
- Integracidn y autorizacifn dael expediente.

- Contratacidn.
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1, REQUISICION.

Cuando sea necesario contratar nuevo personal, ya
sea paras
- Cubrir una vacante;

- Por aumento de personal,

El supervisor, jefe o gerente, de la vacante por =
cubrir, deberf llenar una requisici8n de personal y la
remitivri con las autori:adionaa debidas al jefe de per-

sonal correspondiente,

Cuando la requisicifn de personal esté debidamente
autorizada, so remitir4 al Departamento de Saleccibn y
Estudios Palcol&q}cos, el cual al recibirla la sellar§

con el dfa, mes ¥ afic.

TrutEnéose de obreros la requisicisn debe conte=-
ner los siguientes datos:

~ Nombre del puestb;

- Nombre del departamento y Becciln;

- salarlo y categorfa;

= Eventual o planta.

Si es para cubrir la vacante por:
- Promocién

= Transferenciag



. 38

Renuncia
Incapacidady
Vacatliones;

Puesto de nueva creacidn.

Conocimientos especializados que Be requiereni

-

Experiencia minima
Otros;

Autorizaciones.

Cuando la requisicibn es para el personal calificado

o profesionista:

puesto;

departamento y firea
sueldo (rango);

de planta o eventual)
para cubrir vacante por:
promocidn,
transferencla,

renuncia;

relacién detallada do responsabilidades y actie-
vidades de rutina d?l puesto}

actividades ocaslonales;

porsona a quien reportar$

personas gue reportarin aA§1|

estudios requeridos)
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tftulo profesional)

conocimientos especlalizados que se requisren: i-
diomas, etc.

experiencla minimaj

5eXo}

edad minima y m&xima,

caracter{sticas especlales ‘que debe reunir;

autorizaciones.

2. RECLUTAMIENTOQ

La bGsqueda de los candidatos, se lleva a cabe por

el encargado de esta funcién, sin embargo, es muy impox

tante sefialar que 61 debe ser un coordinador del esfuer

zo de toda organizacibén en la bisqueda de los candidae=-

tos mis idéneos,

a} Escolares.

b)

tas fuentes m&s comunes de reclutamiento son:

. .
Consiste en solicitar a las entidades educativas =
los recursos estudiantiles mejor preparados para =
,

que formen parte de nuestro grupo,

De comunicacifn externa: (cine, televisién, radio,
prensa, ete,) Consiste en transmitir o publicar =-
anuncios, solicitando candidatos que rainan los re

quisitos generales gue cubran 1las necesidades -
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da)

a)

£)
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de las vacantes de nuestra empresa.

De comunicaciSn interna:
Son los candidatos que nuestra gente recomienda (ami

gos, conocidos, parientes, etc).

Bolsas de trabajoi

Diferentes instituciones gque se dedican a prestar eg
te sarvicio como el Centro Patronal, Bolsa Universi;
taria de Trabajo del Gobierno del Estado, Bolsa ‘de =
Trabajo d¢ la Cimara Americana de Comercio, Bolsa de

Trabajo dal ITESM, etc,

Contacto con otras compafifas:
El intercambio frecuente de candidatos gque realiza=~

mos con otras compafifas.

Agencia de colocacibn:
compafifas que se dedican a la localizacidén de gente y

gue vende este servicio.

RE=SELECCION

Al tener el primer contacto con el candidato, como

requisito indispensable, serf pedirle que llene una soli

citud, lo que servirl para darnos una idea de cufntos y

cufles son los requisitos que el candidato reune para-cu
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-brir algunas de nuestrasg vacantes y an caso de existir

la posibilidad de segulr los trimites,

La entrevista de pre~-seleccidén durari de 5 a 10 mi

nutos y deberi llevarse a cabo en un sitio privado.

Se hardn al candidato pregquntas directas, répidas
y nmuy breves sobre los aspectos mis importantes de su =
preparacifn, estudios, remuneraclones a las que aspira,
experiencias y otros asuntos relacionados con el puesto
¢y se hard mencidén especifica, concreta y répida acerca

del empleo gue se le va a proveer,

El propdsito fundamental de la Pre-entrevista serd
checar si el solicitante cumple con 15: requisitos mind
mos indispensables para continuar los trimites en caso
que €sto sea negativo hay dos posibilidades. La prime=
ra es rechazar la solicitud, siendo honestos con el can
didato, mencionéndosele que no cumple con los requigi-=-

" tos minimos indispensables.

Lo segundo es cuando el candidato est§ sobre cali=-
ficado y aqu! podremos aprovecharlo para cubrir otra va
cante con mayores yequisitos o enviarlo a nuegtra bolsa

de trabajo.
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Los candidatos que cubran positivamente los requisi
tos mfnimos indispensables pasarfn a una entrevista de =

evaluacidn,

LA _ENTREVISTA

La entrevista, en sentido estricto, es una forma es
tructurada de comunicacibn interpérsonal. Tiene por obje
to obtener cierta informacidn merced a la cual se toman
ciertas decisiones: contratacifn, evaluacifn o despido «

de un empleado,

En cada caso el entrevistador es gquien determina de
antemano el objeto de la entrevista, planea su procedi~--
miento, provee el ambiente adecuado y la conduce con los

objetivos que persigue.

si se concreta a lo dicho, la entrevista no serfa =
mis que un procesoc rigido y mecﬁkico, como efectivamente
lo es para ciortos oentrevistadores. Sin embargo, s5i exa-
minamos la dinimica del procesc de la entrevista, encon=

traremos otros muchos factores.

si &stos son ilghnoradeos pueden obstaculizar la co-
municacidn, que esencialmente es ¢n lo que conslste la =
entrevista. Si por el contrario, se conoce como actfian,

lo que se dir§ puede aceptarse como parte integrante de
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la.entrevista y comp objetivos a ser logrades por el en
travistador,

La en;re§ista de seleccifin es agquello de lo que se
busca obtener informacifn suficlente acerca de las apti
tudes, conocimientos y pnrso;alidad del canaidaco, con
objete de podey predeci:, con cierta certeza, si podrd
descempehar con éxito la taraa para la cual se le selec-

cionar§,

Entre la persona que entrevista y la entrevistada,
existe una conversacifn mutua que va m8s all§ de la pa=-
labra y consiste en ademanes, posturas, gestos y otros
medios de comunicacibn,

Incluso las palabras adquieren gran variedad de --

significados y valores al ser pronunciadas con inflexio

nes diferentes © al formar parte de contextos distineee-

tos, La entrevista supone una relacidn mfs cercana y su

til entre seres humanos,

Areas gue se deben tratar en una entrevista de se~=
leccibne
Datos Generales. Nombre, edad, sexo, estade civil, fe-

cha y lugar de nacimiento, nacionalidad, etc.
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Historia laboral. En donde ha trabajado, culnto tiempo
ha estado en ese lugar, que funciones ha desempeiiado, =

dque sueldo ha percibido, por qué dejd el empleo, como

fueron las relaciones con sus compafieros, etc.

De agquf obtendremos una visién mis clara acerca de la -
estabilidad del individuo al permanecer corto o largo =
tiempo en sus empleos y mds el motivo por los que los =
ha dejado, si ha sido por mejorar econfmicamente o de -
status, o nunca ha egtado satisfecho, .0 sjempre ha teni
do preblemas con los jefes y compafieros, et indiscipli-
nado o irresponsable, en qué tiene exéerieqcia y si ésa
experiencia es de utilidad para el puesﬁo.

flistoria escolar., Quéd cstudios tiene, en cuiles institu

ciones educativas ha estudiado, por qué interrumpid sus
estudios, qué nivel de rendimiénto tuvo, como fueron =~
sus relaciones con profesores y compafieros, gue mate---
rias le intercsaron mis, 0 en las que obtuvo mejores re
sultados, qué materias le fueron diffciles'y reprobs, =
si interrumpié sus estudios y por qué, sl obtuvo men~~-

cidén honorifica.

‘Historia social. En qué ocupa su tlempo libre, qué inte

reses tienc, cufles son sus pasatiempoes, qué tanta faci

licad o dificultad tiene para relacionarse con los de--
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~mis,
Esto nos indica el grado de sociabilidad de’ una perso
na. ¥ asi con dsto tendremos elementos para medir su

sociabilidad con respecto al puesto,

Historia familiar. Con guién vive, ha vivido solo al

guna vez, por qué motivos, c6m5 son las relaciones --
con sus padres, con Bus hermancs, con 8u esposa, etc.
Esto confirmari el estado de responsabilidad y grado
de adaptac}én social de un sujeto, ¢Smo ya manejado =
los conflictos familiares, hasta qué grado le afectan

emocionalmente.

Todos estos datos deben ozqanizarso'de tal manera dque

se pueda valorar en capacidad, la perscnalidad, los motie

vos e intereses del sujeto y sl sus caracteristicas se =-

ajustan a las exigencias del puesto.
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DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

Cima
donfrontacidn

familia

(preguntas criticas Actividades en el

tiempo

Tzabaj'os Experiencias Proyaccibn (Safios) .

Escolaridad

apport Conclusiones
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Reglas de oro del entrevistador:

- No hacer juicios precipitados.

- No pensar que las caracteristicas ffsicas son indica
doras del caricter,

= Establecer una atmbdsfera agradable,

~ Ayudar al candidato a tranquiljzarse.

- Demostrar verdaderos intereses en el solicitante.

- Evite un interrcgatoric desordenado,

= Escuchar con atencidn,

- Ho hacer demasiadas preguntas.

= No reciiir con el solicitante,

- No hablar demasiado.

= Adaptar la entrevista al solicitante.

- Valorar correctamente la informacién que se obtuvo,

Las conclusiones y resultados de la entrevista se de-
ben redactar en un lenguaje sencillo y claro. Su redaccibn
debe ser tal guo cualguiera pueda entenderla y formarse ==
una imagen clara, sin que posteriormente haya, necesidad de
pedir explicaciones a guien lo escribib, Esta redaccién fi
nal pretenderid ayudar a comunicar claramente la imagen del

entrevistado.

EXAMENES PSICOLOGICOS

La investigacidn cientf{fica y experimental en el campo de

las disciplinas psicoldgicas promovid el desarrollo de una
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variedad de té€cnicas, muchas de ellas en la rama de la pai
coffsica gque se conoce hoy por el nombre general de MEto-~

dos psicométricos.

Los métodos psicométricos introducen la apreciacifn =«
cuantitativa de los fenfmenos peicoldgicos y con uno la ma

nipulacién de los datos obtenidos.

Algunos métodos psicomftricos se digefiaron para estu-
diar las diferencias individuales, mediante recurses técni
cos que se empleahan en los laboratorios dapsicologfa expe

rimental,

Los primeros tests psicoldgicos, D-lﬂﬂ pruabas para ~
apreciar cierto tipo de reacclones sensoriales, motoras, =
perceptivas, mentales, en situaciones controladas tilenen =
ese origen, .

.
.

La necegidad de comparar los resultadoa obtenidos con
difsrenées_individuoa hizo que se extendieran los egfuer--
z0s para uvtilizar la medida en el campo de la psicologia y
que comenzaran a adoptarse algunas t&cnicas estadfasticas =
Ya existentes y a desarrollarse otras directamente, vincu-~

ladas con log tests y escalas psicolfgicas,

Las contribuciones de Binet y Spearman, empfrica la -~
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primera vy cientffica la segunda, ambas realizadas a ¢omien-
zos del presente siglo, sefialan la iniciacién da un método
psicolégico verdadero y nuevo de que se emancipa completa=--
mente de la psicologfa experimental propjiamente dicha y ad-
gquiere una fisonomia’geculiar "l M&todo de 105 Test", dLE
tintas circunstanclas favorecieron su extraordinario desa--
rrollo, hasta el punto que hoy se cuenta con una gran canti
dad y varjedad de tests y escalas psicolfgicas de la mis di
ferente naturaleza y con elementos muy importantes para una

teoria de los tests mentales y psicolbgicos,

El mé8todo de los tests procuran ofrecer una aprecia=---
cién objetiva, por lo general de tipo cuantitativo y compa=
rable, de uno o mis aspectos de la conducta o de 1la persona
lidad o de ambos, mediante recursos mis © menos simples y -

de aplicacibn relativamente sencilla,

En términos generales, como resumen de sus cualidades
mis significativas, puede docirse que el mBtodo'de los tes=

tes
a) Delimita una o varias do las funciones psicolfgicas vin-
culadas con distintos aspectos de la conducta o la persg

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

b) Organiza un conjunto articulado de problemas, situacio==-
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nes ¢ tareas que pongan de manifiesto o en actividad -
las funciones psicol8gicas que se quiere apreclar obie

tivamente,

c) Establece una unidad de madida (sistema de puntajes) =
adecuada a la naturaleza de'laa funciones psicol8gicas
que constituyen el contenido del test o escala psicol$
gica.

d) Proporciona un conjunte de fndices acerca de sus medi~
das {puntajes) para la mejor interpretacifn de los re-
sultados obtenidos mediante la aplicacifn de un test o

escala.
Estos Indices son:
- Coeficiente de validez
- El coefi?ionta de s;guridad ° confiabilldnp
= La magnitud de sus errores de medicibn.
'
Ung prueba psicolfgica consta, por lo general de las

siguientes partes:

- Exposicién de los objetivos de la prueba (quf mide)
- Descripcién de las caracterfsticas estructurales,
= Informaciones acerca del proceso de estandarizacifn

o tipificacidn,
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- Instrucciones generales sobre la manera de aplicar
la prueba y del tipo de ppblacién sobre la cual se
puede utilizar.

» pescripcién del material de examen propiamente die=
cho con las instrucciones detalladas par; la aplica
cifn de cada uno de los diferentes sﬁb-tests.

- Informaclﬁn.estadistica y psiconmétrica acerca de las
propiedades de la prueba como instrumento de medida
y prediccién del criterio externo,

- Tabiaa con ios puntajes para los diferentes grupos

de edades, poblaciones, tipos de conducta, etc,

© Concepto de test psicol8gico. "Es una situacidn experimen

tal estandarizada que sirve de estfmulo a un comportamien=
to, tal comportamiento se evalfla por una comparacifn esta=
distica con el de otros individuos éolocados en la misma =
situacién, lo que permite clasificar al examinado ya sea =

cuantitativamente, ya sea :ipol&gicamenteﬂ.

Concepto de soleccifn de 'personal. Es la prediccifn del =

comportamiento humano (de &xito o de fracaso) en el desem=
pefio de un puesto, en una organizacifn y en un tiempo espe

cificos.

Caracterfsticas de los tests psicolfgicos.

A. Confiabilidad. Es la cualidad que hace que un mismo ==
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;eat aplicado dos o mis veces al (los) mismo{s) sujeto

{s}, proporcione idénticos resultados,

Significa por lo tanto que el test éebe dar medidas copn
fi?blcs o reproducibles, de manera gue se obtengan los

mismos resultados al volver é medir el comportamiento =

bajo condiciones similares,

El Coeficiente de confiabilidad es el coeficiente de co
rrelacifn entre los puntajes obtenidos por el (los mis=
mo(s) sujeto{s) en dos o m&s aplicaciones del mismo =~
test o bien en formas equivalentes del mismo.

No huy criterios cuantitativos precisos de cufindo un ==
coeficiente de confiabilidad ha de considerarse Bufi--=-
cientemente alto, sin embargo, algunos autores sefialan

G.20 como un coeficliente de confiabilidad adecuado.

validez, Eg la cualidad por la que un test, gue se ==
aplica en un caso y con un propSsito dado mide realmen=-
te\elrcomporcamiento que intenta medirse, clarificando

la cuestidn crucial de ¢Para quién y para qué es v&lido
el test?, Determinar qué rasgo de comportamiento desea
mos que nida un test, se denomina Criterio.

El coeficiente de validez es la correlacifn existente -
entre las posiciones de los individuos en la distribu==-
cidn de los puntajes obtenidos por el test y las posi=--

ciones de los individuos en el continuo gque representa
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el criteriol -

l@ﬁn cyaﬁdo‘QQF‘épinionos no son unfnimes, hay cierta ==
cbinciapncié eﬁ séﬁalar un coeficiente de 0,90 como sa-
ti?factario;

Un coeficiente de valldez inferior puede denunciar qué
el test ofrece escasa exactitud en la funcibn que se ==

propone evaluar,

Sensibilidad. 'Es la'fineza descriminativa de un test,
&ste tendrd mayor o menor sensibilidad, segfin incluya
m&s o menos escalones para la clasificacidn de los suje

tos y su diferenciacibn.

Estandarizacidén. Es un modelo o patr8a a seguir en los

siguientes aspectos:

- Graduacién de Items en orden de dificultad creciente.

=~ Administracifn del Test, aplicacifn conforme a un con
junto de instrucciones fijas e iguales para todos los
sujetos examinados, .

- Calificacifn objetiva, mediante claves y reglas uni=-
formes y constantes do tal forma.que la estimacibn --
subjetiva del examinador quede exclufda al miximo.

= Evaluacidn objetiva del rendimiento del sujeto por =-
comparacidn con tablas de normas de edad, sexo, esco-
laridad, etc., ostablecidas por el tratariento esta--

df{stico, de puntajes pertenecicntes a una amplia nmueg
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tra de sujetos,

A menudo los tests no son adaptables a sujetos de tipe

diferente de aquel con ¢l que se estandariz8, y su aplica--

cibn a otro medio cultural requiere una nueva estandariza--

cibn.,

Tipo de Tests:

A,

B.

Tests de inteligencla. Miden la capacidad general de -
las personas o su coeficlente intelectual. Nos indican
el tipo de problemas que el sujeto puede resolvar, 8sto
es, 8su mayor o menor complejidad, la rapidez'y certeza
en sus procescs mentales,
Ejemplos: Matrices Progresivas de Raven; Anstex-Domi--=
nés,

' .
Tests de habilidad. Nos indican las &reas donde puede
destacar una persona, indicindonos la mayor o menor fa=
cultaA para desempefiar determinada labor.
Ejemplos:; Destreza manual, solucidn de problemas aritm8
ticos, memorizacibn de Grdenes, retencifn de datos, per
cepcifn visual, anticipaci®n y planeamiento, coordinae=
cifn visomotora, capacidad de aprendizaje, atc.
Habilidades que son evaluadﬁs entre otros por los tests

de Wed,I,5 y ARMY BETA-ALFA.
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Tests da aptitudes. Indican las ireas donde la perso-
na ha tenido alguna preparacidn escolar o capacicaéiﬁn
por ejemplo pricticas de supervisidn, mecinica, elege==
tricidad, taquigraffa, mecanograffa, archive, contabi-

lidad, etc.

Tests de intereses. Indican las preferencias de las -
personas hacia determinadas actividades de estudio o =
de trabajo como son mecinica, electricidad, soldadura,
dibujo, administracién, polftica, religifin, etc.

Ejemplos: Kuder, Thurstone, Allport.

Test de personalidad, Con mucho la parte menos adelan
tada de la medicifn humana, es la evaluacibn de la per
sonalidad. Afin que no hay un acuerdo total en su defi=-
nicidn, algunos autores ccinciden en sefalar que "es -
la forma en gque el individuo so ajusta a las demandas
interpersonales y situaciones de su medio”®,

Las pruebas que evalflan la personalidad se'dividen en

dos grupos:

- Cuestionarios e inventarios ligados a escalas gra-
duadas. Ejemplost M,M,P.I,, 16P,F,, N.P.F., b=
Cornpell Index, etc,

- Té&cnicas Proyectivas como Rorscharch, T.A.T. Machg

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

La adecuada integracién de una hacér!a o de un conjun=
to de tests, depende de mfiltiples factores. A continuacién
citamos algunos de ellos: Giro de la empresa;y Tipo de recur
sos humanos; Niveles jer&rquicos.da la organizacibn.

Una vez definidos los factores anteriores, los pasos =
imprescindibles sont (1) Elaboracién del Perfil del Candida
to y {2} reunir suficiente informacifn schre los tests que
pretendemos utilizar comor lo que miden, cufl es su validez
cudl es su confiabilidad, como se estandariz8, tipo de ad--

ministracifn, tiempo de aplicacifn y calificacifn, etc.

Ejemplos para la integracibn de baterlas

A. Nivel obrero.,
Inteligencias Barsit, Army-Beta

Habilidadess Dexterimetro {destreza manual)

Personalidagx 16P.F,, N.P.F., Machover, Frases incom
pletas,

'
B. N!vel.seczetarial & pergonal de oficina.

Inteligencia: bDomin8s, Raven, Otis.

Aptitudes: Tagquigraffa, Mecanograffa, Ortograffa
Archivo, Contabilidad, Memoria, Aten=e==
cién,

Personalidad;: l6P,F., N,P.F,, Machover, Frases incom-

pletas.
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supervisores, Gerentes o Profesionistas.’

Inteligencia y habilidades: Wais, Dominds, Raven, T;A.T.

Personalidad: M.M.P.I., 16P.F., Rorscharch, Bender, ---
T.A.T, Rosenzweliq.

Interesess Gordon, Kuder, Allpore,
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REPORTE DE RESULTADOS PSICOLOGICOS

El reporte de los resultados de los tests psicold-

gicos deberf ser lo m8s grifico y lo mfs sencillo posi-

ble.

Es muy importante usar un lenguaje que pueda ser

entendido por la mayorfa de la gente, se recomienda hag

ta donde sea posible no usar torminologfa clinica y en

caso de que se tengan que usar dar una definicidn del -

término.

Ao

B.

C.

De lo mis importante gque se tiene que reportar:

Datos Generales,

Nombre, edad, escolaridad, compaiifa, nimero de con

trol

Gréfica.General.

Inteligencia, Flexibilidad, Habilidad para planear

Sociabilidad, Necesidad de supervisi8n, Capacidad
. B

para supervisar, Capacidad para tomar decisiones,

Capacidad para trabajar en equipo, Energfa, Inicia

" tiva, Estabilidad emocional, Agresividad, Segurie=

dad en sf mismo, Tolerancia a la presifn, Método =’
de trabaido, Reaccifn a la crftica, Habilidad de co

municacibn, Impacto inicial y Responsabilidad.

Recomendaciones para la integracidn y desarrollo -

dentro de la organizacién,
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- Inteligencia, Sociabilidad, Personalidad, Caracteris
ticas positivas, Caracteristicas negativas y un ‘Resu

.men.

PRESENTACION DE CANDIDATOS.

Los candidato§ que ya hayan cumplido satisfactoria-
mente con los pasos anteriores, serin citados para una -
entrevista de tipo técnico, cuando &ste no se haya lleva
do a cabo con anterioridad, para lo cual el departamento
de Seleccifn y Evaluacidn estableceri contactos con aque
1los jefes que Be vean afectados directamente por la va-
cante para ponerse de acuerdo a formar una éqenda de en-
trevistas remltiendo cportunamente la solicitud, la eva-
luacidn de entrevista previa, el reporte de los Ex&menes
Psicol8gicos, para que el interesado con todos los datos
anteriores pucda tomar una decisfidn de contratacibn. En
el caso de obreros, el contacto su4har5 a través del Je-
fe de Personal y &1 eerd el rosponsable cuando asf lo --
amerite el puesto, al programar un examen t§cnico en las

8reas interesadas,

DECISION DE CONTRATACION.

El jefe de departamentc afectade por la vacante, se
r8 el (inico responsable por la decisifn de contratacibn
y deberf notificarlo al dupartameﬁto de Seleccifn, junto

con la decisifn anterior deberd regresar al departamento
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todo el expediente gque se ha formado del candidato para
proseguir con los tr&mites de examen médico e investiga

cidn.

EXAMEN MEDICQ

Los candidatos que pasen el Examen Psicolbgico y =
sean acéptados para ocupar el puasto vacante por el je=
fe del Departamento afectado, serfn enviados a Examen =

Médico.

Al solicitante se le hace saber que debe presentar
se en ayunas sin tomar ninglin alimento, al igual que se
te diri la hora, el dfa y la direccibn del Laboratorio

donde se le practicard dicho examen.

Los exSmones que se practiean son los siguientes:

- Reaccignes Luéticas: Para saber si la persona no -
estf sifilftica.

- .. Examen parcial de orina: Si la persona tiene prin-
cipios de diahetes y si tiene algin problema renal
o alguna infeccibn en el riabn,

- Radiograffa: Problemas del pulmén y si tiene algu=-
na factura en la caja tordxica, alglin problema en
el pulmén.

- Historia clfnica: Qué& enfermedades ha tenido &1 y

sus familiares, se le toma la presiﬁn, se le pesa,
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se le checa la dentadura, vista, oido, integridad f£f
sica, etc.

- pBiometria Hemitica: Comprende cuenta de glébulos zo-
jos, la hemoglobina y hematocritos, 5i es una perso=~
na anémica, si tiene alguna parasitosis y si hay al-
guna infeeccidn.

- Reacciones febriles: Para saber si 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 albimina, glucosa ;
sedimentos de 1§ orina, para saber i no tiene bacte

rias, hongos o tricomonas.

10 INVESTIGACION SOCIOECONOMICA

Es muy importante comprobar los datos que el can
didato nos proporciond en su solicitud, las freas que
se recomienda verificar son: ‘

- Visita domiciliaria,

- Antecedentes ponales.

- Antecedentes laborales.
- Trabajos anterioros,

- Familiares que trabajen,

- Referenclas personales.

11, INTEGRACION Y AUTORIZACION DEL EXPEDIENTE

Con el fin de integrar y estandarizar nuestro ar=-
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~chivo de expedientes de personal, es miy conveniente

fijar los documentos que deben de contener dichas expe

dientes:

- Requisicién de personal.

- Acta de nacimiento,

- Viglta domiciliaria,

- Entrevista de seleccibn, ’ ] '

- Reporte dé exdmen psicolégico.

~, Exfmen médico. '

- Reporté de referencias de trabajo de los familiares
que laboran y viven en el mismo domicilio gue el go-
licitante, ’

- Reporte de referenclas de trabajo de dos ¢ min fami-
liares, que no viQan en el mismo domicilio, .

= Reporte de refererncla de trabajo anterior del solici
tante,

- Reporte de antecedentes penales.

‘ .

Es muy importante sefialar que el expediente totalmep
te iptegtado debe ser revisado y autorizado por el encar:
gado del Area de Seleccidn y Evaluacién de Personal o ~=
pér al Garente de Relseioﬁas Industriales cor el fin de
viqilgx que la aplicacién de polfticas para la contrata-
cidn de personal de su empresa sean correctamente aplica

das,
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CONTRATAC

El departamento de Personal de cada compafifa, dard
aviso a la persona seleccionada, que ha sido aceptada pa
ra el puesto indicfndole el lugar, dfa y hora en que de-

be presentarse.

E! primer dfa de labores, el nuevo empleado se pre=
sentarf en el Departamento de Personal para firmar su ==
contrato. de -trahajo, formas de Infonavit, IMSS, Imﬁuosto
sobre Ya Renta y demis documentacidn, pasando despuBs a
su departamento respective e iniciar sus labores, seglin

el programa de induccifn de cada compafifa.

Recordemos gue con la Contratacién del Candidato ne
termina 1a funcibn del Departamento de Seleccidn y Eva«-
luacifn de Personal, es de vital importancia hacer un sg
guimiento para comprobar 1la calidad de nuestras baterfas
de Tests Psicoldgicos y la eficacia de nuestra predice-

cidn en el desarrollo y éxitc del candidato.



CAPITULO v

LOS PROBLEMAS DE DESEMPERO Y SU S0LUCION
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LOS PROBLEMAS DE DESEMPERO Y SU SOLUCION,

Es muy raro el gerente que no tiene guejas sobre el

desempefio de alqunos o de todos sus subalternos.

"No tiene sentido de urgencia",

"cuando hacen las cosas mfs o menos bien, no las ha=w
cen a tiempo",

"Parece manc#ra. pero no tienen iniciativa®,

"Su motivacibn es muy baja., Se contentan con sobre--=-

aguar"”

No existe un método certero para solucionar estos pra
blemas humancs. En efecto, hay mds acuerdo en qué hacer pa
ra resolver problemas técnicos, por ejemplo, reparar una =
miquina, disefiar un sistema de contyol de inventarios, en=-
contrar una férmula para optimizar recursos fisicos, que =
para solucionar problemas de comunicacifn, motivacién. y =

desempefio humanos.

En el diagn8stico y solucidn de problemas técnicos, -
es relativamente f8cil ser objetivo, y por lo general se =
siguen los pasos del método cientffico: obserﬁaciSn de los
hechos; fomulacidn de generalizaciones o teorfas en base a
procesos inductivos; explicacifn de ciertos eventos con ba
se en procesos deductivos; predicciones acerca de eventos

futuros y verificacibn de los mismos.
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El diagn8stico y solucibn de problemas humanos es mucho mis

cemplicado.

La gran mayorfa de los juicios que hacemos (99% de =w-
ellos de acuerdo con Richard Ritti) se basan en infor-
maciones incompletas, , .

f
Nuestra percopcidn de hechos estd altamente influencia

da por nuestras experiencias anteriores,

Todos poseamos hipStesis muy arraigadas acerca de la =

naturaleza humana, que pueden no ser ciertas.

Nuestros p:ocesqa de comu;icaCLSn se ven tremendamente
afectados por nuestra tendencia a evaluar lo que otros
dicen {(estfin realmente equivocpdbs) y nuestro affin de
prepararnos para contradecirlos,
'

Encontramos mis iﬁclllexpllcar @l problema como el re=-
sultado de las caracterfsticas personales de alguien,
que en gran parte influenciado por las circustancias -

que lo rodean.

Por @1timo, en la mayorfa de las situasciones humanas =
que debemos resolver, guerimoslo o nf, somos parte del

problema.
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Geary A. Rummler, en su interesante artfculo "human
Performance Problems and their Solutions®, (Revista "Human
Resource Management", vol. II, No, 4), presenta un método
distinto, revolucionario y prdctico de anallza; problemas
de desempeiic humano, El método tiene tres caracterfsticas

principales: .

1, vi m8s alls de simplemente describir generalidades y es
pecifica soluciones concretas y aplicables a los éroblg

mas.

2, Examina la relacifn entre el empleado y el medio que lo

rodeca, atacando el problema en donde posiblemente estS,

3., Estd enfocado en ¢l scfialamiento del comportamiento de=
seado y en las circustancias de las cuales hay que row==
dear a la persona para que ese comportamiento ocurra, =
desenfatizando Bub caracteristicas de personalidad y en
consecuencia nuestros prejuicios generales o particula-

res sobre ella.

¢cémo se pueden hacer las cosas?

La mayoria de los problemas da deficiencias en el de=
sempeiio individual dentro de las organizaciones, pueden, =

por lo general, catalogarse ent
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Falta de conocimientos adecuados. En caso de que el em==

pleado no sepa qué hacer, c8mo hacerlo o cuando hacerlo.

Carencia de las habilidades necesarias, Cuando a pesar =

de saber conceptualmente una cosa, existen deficiencias
para traducir ese conocimiento en accibn.

Asuntos relacionados con la gjecucidn. Los cuales surgen
cuando a pesar de existir los conocimientos y habilida==
des necesarios, el desempefio falla pdr factores relacio=
nados con las clrcustancias que rodean a la persona.

El distinguir entre asuntos relacionados con la falta

de conocimientos adecuados, la carencla de las habllidades

necesarias y los asuntos relacionados con la ejecucibn, es

de vital importancia para analizar y hacer algo constructi=

vo en relacibnecon los problemas de deseﬁpeﬁo humano. El rg

sultado frecuente de no hacer tal distincibn, es la realiza

cifn de costosos programas de capacitacidn que no atacan la

verdadera causa de la deficiencia.

Da acuerdo con Rummler, tal distinci8n puede comenzar =

hacifndose, al contestar las siguientes preguntas:

¢Cufl es el desempeiio deseado?

¢Cufles son los estindares de cumplimiento?
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{0uidn lo dice?

¢Se sabe si estos estfndares se estin cumpliendo?

¢Cufl es la diferencia entre el desempefio actual y el
desempefio descado?
ZAlguien se desempefia on la forma deseada?

&Quién, cbmo?

trodrfan los empleados llegar a los niveles adecuados =

de desempefio si su vida dependiese de allo?

éSaben los empleados cuyo desempeifio es deficiente?

¢Lo que se espora de ellos?

{Que su dasempefo es deficiente y qué tan lejos estén -
del nivel adecuade? '

écSmo desempefiarse adecuadamente?

écuiindo hacerlo?

¢cufles consccuencias negativas o positivas del desempe
fio correcto o incorrecto, pueden esperar los empleados
des

isus jefes?

dSus subalternos?

dSus compaiieros?

La estrategia que se debe seguir para mejorar el de-=-

sempefic individual depende del diagn8stico acertado del «

problema, La falta de conocimientos pe puedo atacar por me



- 70
=dio de:

- Informacibn

- Educacifn tradicional
- Instruccién programada
= Lecturas .

- Conferencias

~« Audio=-visguales

La carencia de habilidades se puede atacar por medio
des
- Educacidn activa
- pr8cticas .
- Simulaciones
- On-the-job-training

- Rotacibn de cargos

Los problémas de ejecucién se pueden mejorar por mees
dio de:
= MAnflisis profundo del problema
- Seiflalamiento del desempefic adecuado
- Clarificacién de estfiindares esperados
= DiagnBstico y eliminacidn de interferencia en la tarea
- Otorgamiento de retroalimentacifn sobre el nivel de los

desempefios actuales.
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LIDERAZGO EXITOSO VS. LEDERAZ2GO EFECTIVO.- De una manera =

muy prictica el liderazgo puede ser dafinido como la ine==
fluencia que se ejerce en otros para cambiar su comporta--
miento. Esa influencia puede ser m8s o menos exitosa y més
o manos efectiva, Es decir, si un gerente desea influen---
ciar a un subalterno para que haga algo, su accidén tiene =
éxito, si evidentemente el subaltarno lo hace. Pero ello =
no significa necesariamente que la accién del jefe haya si

do efectiva.

Si lo que exige el 1fder no es compatible con las ex~
pectativas del subalterno, y éste se ve forzado a cumplire
lo, solo en razdn del poder ejercido sobre €1, podemos ham=

blar do un liderazgo oxitoso, peroc no efectivo,

5i por el contrario, lo que pide el jefe estf en 15—~
nea con lo que el subalterno desea hacer y encuentra satis

factorio, y lo hace con voluntad, podemos hablar de un 1li~

dorazgo exitosc y efectivo,

£n el sentido anterior, Paul Hersey y Ken Blanchaard,
(Management of Organizational Behavior, tercera edicifn ==
1977), manifiestan que ol liderazgo exitoso tiene gue ver
con el gémg se¢ comportan 1o0s subaltetnos} mieﬁtras que la
efectvidad del mismo, tiene que ver con su disgosiciSA‘x -

actitud.
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Las ideas anterjores merecen consideracifn entre ==~

otras cosas:

- Para explicarse el por qué clertos supervisores solo -
obtienen resultados cuando estin presentes controlando
a sus subalternos, .

= pPara observar que los jefes que desean 8xitos inmedia-
tos, Muchas veces lo hacen utilizande la autoridad de
su posicibn, y sacrificando la predisposicién y actitu
des de sus gentes.

= Como llamada de atencifn para no recompensar a los sue-
pervisores solamente, por Exitos ;upetficiales Y apa--
‘rcntes, sino por su liderazgo efectivo, caracterizado
por un buen entendimiento de la situacifn de los subal
ternos, la cual conduce a la aceptacidn por parte de =

ellos de 1a§ directrices gerenciales.
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
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CAPACITACION ¥ ADIESTRAMIENTO
MARCO CONCEPTUAL,

- Los.Adlestradores deben enfocar sus esfuerzos en el ti=-

po de adiestramiento que conduzca a un Cambio de Conduc

ta por parte del adiestrado, en lugar de un cambio de

personalidad.

- E1 adiestramiento debe planearse para simular lo mis ro
sible la experiencia actual de trabajo,

- La retencién y la transferencia deben medirse despufs -
de un perfodo de haber tomado el curso y se evalfia en
términos del alcance de los resultados deseados, en vez
de analizar como se glenten los adiestrados despufs del
programa.

- Los tres elementos bisicos del aprendizaje incluyen ace

titudes, conocimlentes y habilidades.

ACTITUDES

- La base o fundamento de la capacitacifn es la orienta--
cifn del trabajador que involucr; el desarrollo de acti
tudes apropiadas o deseables, Debe incluir también la =
familiarizaci8n del trabajador con lo que 1a Organlza--

cifn y su Jefe esperan de &1, S6lo cuando el trabajador
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comprenda y acepte lo que se espera de &l, podri desa--

rrollar up esfuerzo para un desempefio eficiente,

CONOCIMIENTOS

- Cuando se haya alcanzado una fundamentacidn apropiada,
los trabajadores necesitan aprender lo que sea necesa=--
rio para un desempeﬁo.axitoso de su tarea: a esta etapa
del proceso de aprendizaje se le llama "educacifn" y =~=
consiste en la adquisicidn de informacidn y coneccimien~

tos por los trabajadores.

HABILIDADES
- La siguiente ctapa es el adiestramiento de habilidad o
técnicas. Mientras que la educacidn es el "que" del ===

aprendizaje, el adiestramiento es el "cBmo".

- La sigulente fase del aprendizaje estf dirigido a la --
comprensifn o entendimiento de los problemas tfpicos --
que el trabajador encuentre en ¢l desarrollo de su tra-
bajo puede incluir barreras, obstficulos o situaciones =
que pueda confrontar en la empresa, asi como las accio=
nes que debe tomar para tratar efectivamente con log =--

problemas,.

- 81 la capacitacidn es a un alto nivel administrativo, =~

se pueden incluir temas de solucién de problemas, que =



75

se presentan cuando el sujeto tiene autoridad y respon

sabilidad para tomar decisiones.

DESARROLLO

- La fase final del aprendizaje es el desarrollo que in«
cluy; el aprendizaje necesario para el crecimiente in-
dividual y organizacional, esta parte del aprendizaje
individual es la preparacibn para promociones o cam===

bios de puesto.

- Cada fase del aprendizaje debe administrarse después -

de que la anterior se haya terminado.




- 76

ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION

1. COHVENIEMCIA DEL ADIESTRAMIENTO

Ninguna organizacidn puede decidir que no va a adies
trar a sus empleados. Cada nueve empleado, cualquiera ==
que sea su adiestramiento previo, su educacifn y su expe-
riencia, necoesita que se le inteqre al ambiente de traba-
jo de su nuevo empleo Yy que se le enseiie cdmo desarrollar
nuevas tareas. Adem&s se presentan ocasiones especfificas
para un adiestramiento de repaso cuando un empleado va a
ser transferido o promovido o cuando daeben aprendersé nue
vos procescs o ristemas de trabajo, algunos de ellos pro-
ducto de las nuevas tecnologias. Aunque estas responsabi
lidades: de orientar y volver a adlestrar al personal, qi
gunas veces no las considera el gerente como dignas de ==
ser planeadas, de todas formas se llevan a cabo por nece-
sidad del mismo trabajo: por lo tanto la decisifn qgue de=
be hacor la gercncia respocto al adiestramiento es si Bs-
te s¢ lleva a cabo en forma irregular, esporddica, sin di

.reccian, o si debe ser plancado cuidadosamente comd cual-

quier otro de los programas vitales de la orqan}zacisn.

‘EI adiestramiento no termina con la orientacibn inj-
¢ial de un nuevo empleado, ni so limita a los cursos de =
adiestramiento para nuevas tareas o nueveos métodos de tra

bajo. Las personas constantemente estin siendo adiestraw=
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~das p&r'la forma en que sus jefes y sus compafieros de tgg,
béfo l;s'tratan, y por las oportunidades, o falta de -
éllgs,‘de conocer cbmo se mide su desempefio en el trabajo =
formal e informalmente por sus jefes y compaifieros de traba=
jo. ‘

La apreciacifn que el jefe haga de sus subordinados --
puede ser formal e informal pero siempre forma parte del «=-
adiestramiento, tomando este tfrmino en su sentido mfs am=--

plio: como una ayuda para el auto-~desarrollo.

2., DETEPRPMINACION DE NECESIDADES DB ADIESTRAMIENTO

Se emplean muy diferentes métodos para identificar pro
blemas susceptibles de ser resueltos a través de un adies=~

tramiento sistemitico.

Problablemente el método m8s frecuente es una indica==
cifn de la alta gerencia en el sentido de implantar progra=-
mas de adiestramiento para resolver clerto tipo de proble==

mas.
Esta decigifn puede basarse en la percepcibn, en el =~
juicio, la intuicibn o un deseo de copiar procedimientos de

otras empresas.

se utilizan también con frecuencia los resultados de =
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pliticas informales con los supervisores, discusiones de
grupo y conferencias, las cuales dan inicio a los ejecuti

vos de la necesidad de adiestrar en ciertas freas.

Se utiliza tambifn el anflisis de reportes estadfsti
cos relativos a costo de mano de obra, papelerfa, errores
en los procedimientos, {ndices de ausentismo, quejas, su-

gerencias, etc,

La necesidad de adiestramiento sobre la marcha con -
relacifn a una tarea especffica, generalmente es seflalado
por el supervisor inmediato, el cual puede basarse en el
andlisis de reportes relativos a calificacidn de méritos
o eficiencia en ¢l desempeio de las labores de sus subor-

dinados.

Un factoxr que influye decididamente en la implanta==-
cién de programas de adiestramiento on la empresa, es la
dificultad de reclutar personas con'doterminadaa habilida
des 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 capacitacibn, =

ante la imposibilidad de reclutamiento externo.
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ESTH TESIS MO DEBE
SEUR OF LA FBLIOTECK

BENEFICIOS OBTENIDOS CON UN BUEN PLAN DE ORIENTACION Y = =

ADIESTRAMIENTO

Las veﬁtajas mis sobresalientes de programas de adies
tramiento bien estudiados son:

M. La orlentacibn inicial prcporcioné al nuevo empleado -
una informacidn general sobre la empresa que le es in-
dispensablo; con este adiestramiento conoce las polfti
cas, los procedimientos, prﬁctlcas vy reglamentos que =
se le aplicar8n y las caracterf{sticas del trabajo que
va a desempefar. Esta informacidn debe comunicfrsele -
en forma que lo ayude a integrarse a su grupo de traba

jo tan rfpido como sea factible,

B. Dentro de la pianeacién de adjestramiento, el nuevo em
.pleado va a reciblr instrucciones sobre los requeri=-=
mientos dql puesto que va a ocupar cen el objetive de

que sSe preocupe por a;canzat los est8indares de ejecu--

., ¢ién y satisfaga de esta forma la necesidad de crecie=-

niento y mejorfa dentro de la empresa.

C., Una consecuencla positiva del adiestramiento planeado
es la disminuci8n en accidentes y en trabajos de mala
calidad asf como una dlsminucibn de los dafios al equi

po que se utilice en el lugar de trabajo,
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Si a través del adiestramiento se logra que los emplea=~
dos experimenten la satisfaccidn directa asociada con --
una sensacibn de realizacidn y el conocimiento de que eg
tdn desarrollando sus capacidades inherentes 'en su traba
jo, la insatisfaceidn, las quejas, el ausSentismo y la ro

tacifn de personal disminuyen notablemente.

Conforme ol empleado va asimilando el adiestramiento con
tinuo, va siendo mis valioso para su compafifa y aumentan

sus oportunidades de promoclién.

Un programa de adiestramiento continuo puede ayudar al -
empleado a desarrollar su habllidad para aprender, adap=
tdndose a nuevos métodos de trabajo, aprendiendo a utili
zar equipo o miquinas mfis modernas y ajustindose a los -
grandes cambios ¢n contenido y en relaciones que su pues
to le exige. En los préximos agoa es probable que la ==
ventaja m8s importante qua pueda derivarse del adliestra-
miento, sea la de desarrollar versatilidad y adaptabili=
dad en el individuo frente a los progresos tecnolSgicos

que 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 versatilidad debe
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ser planeado, administrado y aceptado como un proceso gue

no termina nunca.

Puede continuar hasta el d;a de retiro con todos los
empleados interesados en aprender y ensefar,. ﬁﬁn cuando un
empleado dado haYa pasado la etapa en. la cual puede apren-
der flcilmente un nuevo‘trabajo o proceso, puede partici-=-
éar en los programas de adiestramiento ofreciendo sug va-=
liosos servicios para ayudar a la orientacifn inicial de -

los nuevos empleados,

LA ORIENTACION INICIAL COMO PARTE DEP ADIESTRAMIENTO

Antes de gque un nuevo empleado se le adiestre para su
trabajo especifico, Be le debe orientar sobre las caracte=-
risticas de la empresa para que se integre mis f&cilmente
a su ambiente de trabajo. Casi todas las personas recuere
dan por mucho .tiempo su primer dfa de trabajos las impre==
siones y las informaciones iniciales tienen mucha importan
cia en las aetitudes‘que desarrolle el empleado hacia su =
trabajo y la empresa; por lo cual, una orientacién inicial
apropiada es parte integrante del proceso de adiestramien~

to.

Un buen programa de orientacifn inicial tiene tres -=

partes:

- Informaci8n general proporecionada informalmente o en
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sesiones de grupe en c¢l Departamento de Personal.

- Informacidn mfs amplia gue le proporciona al nuevo -
empleado su jefe acerca de los servicios y requeri--
mientos del departamento en que va a trabajar.

- Una entrevista de seguimiento (follow up) que puede
sor hecha por su jefe o por funcionarios del Departa
mento de Personal y que se efectla varias semanas --
después de que el empleado inicia su trabajo, con ob
deto de aclarar algunas dudas o interpretaciones del
nueve empleado respecto a las politicas, procedihieg

tos, prestaciones y reglamentos de su trabajo,

La informacifn que sc proporciona en un programa de
orientacién bien planeado varfa mucho de empresa a empre=-
sa. En seguida se lista una serie de etapas que es conve-

niente cubrir an la mayoria de los casos:

- Historia de la organizacién, su desarrollo, direccifn
indicando ¢l producto gue fabrica o el servicio que -

ofrece.

- polfticas de personal, qué debe esperar el nuevo eme=
pleado de la empresa y qué es lo que la empresa espe-
ra de €1,

- Condiciones de contratacifn, incluyendo los reglamen=
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-tos de disciplina,

Actividades para los empleados, prestaciones y servi--

cios de que se dispone,

Comodidades, tales como cafeterfa, estaclonamiento, ==

atc,

El puesto y departamento para el cual se contrata el =
nuevo empleado, naturaleza de su trabajo, horario, =---

sueldo, oportunidades para promocién.
Pregentacién del nuevo empleado a su jefe,

Reglamentos ¢specfficos del departamento o seccifn.
Relacién Qel puesto del nuevo empleado con los otros =
puestos en su departamento, as{ como con los dem&s de-

partamentos de la empresa.

Descripcibn detallada de su trabajo, responsabilidades
estindares de ejecucibn, horario, incentivos, lugar de
trabajo, equipo (forma parte del adiestramiento en su

puesto). .

Presentacifn a sus compafiercs de trabajo.
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Entrevista de segnimiento varias semanas despuds para =

aclarar o coptestar prequntas, repaso de informacidn ==

clave y verificar la correcta ubicaci8n durante el pee=

rfodo de prueba del nuavo empleado,

TIPOS DE ADIESTRAMIENTO DE SUBORDINADOS

A,

Escuelas Vocacionales

En algunas ciudades existe cs5te tipo de escuela, lla
mado algunas veces tambibn Escuela de Técnicos de ad
ministracidn, gue preparan a la persona en los prin=
cipios de administracidn de oficinas, eleomentos de =
contabilidad, archivo, taguigrafia, mecanograffa. Ac
tualmente también existon cursos verpertinos o diure
nos sobre Técnicos en Procosamiento, de Datos, y espe

clalistas on Administracifn de sueldos y Salaries,

Adiestramiente vestibular

En este tipo de adiestramiento los empleados partici
pPan en un curseo que se lleva a cabo en un lugar qué

trata de reproducir las condilciones, el material y =
el oquipo gue posteriormente va a encontrar el eme=-

pleado en su trabajo oxdinario.

Se utiliza para adiestrar empleados para trabajos es

pecificos usando equipo instalado en una parte sepa-
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se al mismo tiempo un gran nfimero de empleados en un
perfodo corto sin intexferir con el trabajo normal =
de la empresa, Adem8s, ¢l empleado se va adiestrans
do por el instructor para que adquiera la prictica -
nécesaxla, eliminando los vicios de operacibn que =--
pucde traer de sus empleos anteriores antes de que =
principie a trabajar. Tiene la ventaja de que @l ==
nuevo empleado se va acostumbrande paulatinamente a

sus nuovas condiciones de trabajo y adquiera mis see-

guridad en s5I'mismo antes de pringipiar sus labores.

Debido a que en este tipo de adiestramiento es nece-
sario duplicar el equipo, papelerfa, archivos, etc.
que se emplean en el trabajo normal, debe emplearse
en el adlestramiento de personas que ocupan puestos
en que haya una gran rotacifn de personal y ademis -~
procurando que el nfimero de adiestrados sea suficiep
temente grande para que el gasto de ;nstalaclSn e -~
instructor se vea roflejado en beneficiocs que recibe

un gran nimero de nuevos empleados.

ADIESTRAMIENTO SOBRE LA MARCHA
En este caso, el empleado es instruido por otro em-=-
pleado que tiene experiencia, por un instructor espe

cial o por su propio jefe, Un adiestramientc sobre -
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a marcha efectivo, depende principalmﬁnce de adiaeg--

tradores calificados, sin este requisito, se puahe -
caer en los problemas derivados de poner a los nue-~
vos empleados bajo los mis antiguos que generalmente
no tienen ni la habilidad ni el deseo de ensedar al

recién llegado.

Instruccibn programada
Bste mEtoéo'estS basado en experimentos de psicSlo--
gos que han desarrollado las llamadas "mfquinas de =

ensafianza”. La instruccibn programada utiliza mlqui=-

‘nas de enscfianza, libros programados, o filminas; di

fiere de¢ la forma tradicional de adiestramiento en =
que el discipulo guia el proceso de aprondizaje debi
do a que el material que va a aprender se le presen-
ta de forma que el natudianeu puede controlar la ra=-
pidez de este aprendizaje. E1 aprendizaje se lleva a
cabo en partes © otapas a las cuales el estudiante =~
responde con soluciones correctas o incbrroctas, y -
la miquina produce la siguiente ctapa s8lc cuando el
estudiante ha aprendido la anterior, por lo cual el

estudiante va graduando la velocidad de aprendizaje

segin lo necesite, Se han desarrollado programas es=
tandarizados para cl aprendizaje de matemiticas, lec
tura de planos ¥ se pucden adquirir para perforistas

que trabajen con computadoras y para el uso de otras
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PORQUE FALLAN 1L.0S PROGRAMAS DE ADIESTRAMIENTO

Sse han hecho estudios de covaluacidn que han mostrado
que algunos cursos de adiestramiento influyen muy poco an
el comportamiento actual del empleado en su trabajo. E1
problema se deriva de que aunque los adiestrados aprenden
cn el curso nuevas habllidades o conocimientos, no los ==

aplican en su trabajo.

Se dice qua el adiestramicnto es 4til si se aplica a
la situacifn de trabajo; para alcanzar esta transferencia

se deben reunir tres condiciones:

1.- El contenido del adiestramiento debe ser utilizable)
o sea que debe ser muy similar a los requerimientos -

del trabajo en el que se va a aplicar.

2.- El adiestrado debe adquirir, o soa aprender, este copn
tenido dtil., En gran parte lo anterior significa moti
varlo a que aprenda. Por lo tanto las condiciones del
adiestramiento deben ofrecer recompensas y restriccig
nes que apoyen y refuercen la adquisicidn del conteni

do del adicstramiento.

3.~ El adiestrado debe ser motivado para que cambie su =='

comportamliento en el trabajo, lo cual refleja lo «=~=
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aprendide durante el adiestramiento. Aquf reside el --
problema principal. Se tiene bastante evidencia de que
al adiestramiento es adecuado y sin embargo, constatae
mos el hecho de que nuestros adiestrados no utilizan =«
este nuevo cénocimiento o habilidad al desarroliar su

trabajo.

BEn principio debemos aceptar gue el problema &5 moti-~
vaclbén, No s8lc debemos motivar pera el aprendizaje sino =~
que el adiestrado tiene gque estar motivado para utilizar -

este aprendizaje. : .

Bl adiestrado va a utilizar lo que ha aprandido slem-
pre gque le produzca una rocompensa ¢ gratificaciBn al ha--
cerlo. En la situacibn de trabajo deben exlstir recompenw==

sas y castlgos que roforzardn la aplicacibn del aprendiza-,

je. '

En otras palabras, 1o que el empleado hace en su tra~-
bajo estd determinade en gran parte por la estructura de =
recompensas que encusntra al regresar a sy trabajo, o sea
la suma total de racompensas y castigos que el empleado en

cuentra. Esta estructura de recompensas determina qub coe=«

sas valen la pena hacerse o dejarse de hacer de acuerdg ~=-

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

ser visto como tal por el empleado, Algunas vecaes, en rea
lidad frecuentemente, la estructura de recompensas actual
mente se opone a la aplicacifn de lo aprendido a situacipg
nes de trabajo. El empleado encuentra que es inconvenien=
te cambiar su comportamiento en la forma en que ha sido a
diestrado;, o sea aungue haya aprendido bien sus lecciones
61 se dar8 cuenta que las situaciones de trabajo contie~-

nen muchas restricciones para utilizarlas,

Como ejemplo, podemos ensefiarle a un supervisor que
es vonveniente dclegar responsabilidad y permitir a sus =
subordinados que ellos mismos tomen decisziones en los de=
talles de sus trabajos, o podomos ense¢harle cbmo instruir
a sus subordinados y ayudarlos a mejorar sus habilidades,.
Pero al regresar a su trabajo, el supurvi;or encuentra ==
que la dnica forma prictica para salir adelante es infore
mar a su jefe cada detalle do la operacibn de su departa-
ﬁento. En estas circunstanclas nuestro supervisor senci--
llamente ejecutard el trabajo de sus subordinades hasta =
conocer cada detalle., En otras palabras, nuestro adiestra
miento no ha cambiado la estructura de recompensa en el =
trabajo por lo cual el comportamiento del empleado tampo-
co ¢umbia; 81 continfia haciende lo que siempre ha hecho =

porque encuentra que en esta forma €1 obtiene recompen=-=

506
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Los incentivos y restricciones que se encuentran en -

situaciones de trabajo pueden clasificarse en dos catego--

rias:

1. Aquellos que son de carfcter formal, tales como las re=

compeﬁsas y castigos oficiales que la administracién ==
ofrece por medio de sus politicas y reglamentos. Como
ejempleos se tienen las promociones, incentivos, benefi-
cios, recompensas, incramentos de sueldo, castigos dis~
ciplinarios, etc. Aunque en principio son formales y =

oficiales, no son-impersonales y objetivos puesto que =

son administrados por personas.

Los llamados rocompansas y castigos {nformales, en ecen
cia represcntan el trato que recibimos de las otras per
sonas en nuestro trabajo, las cosas que aprueban y desa
prueban y las expectativas que tienen respecto a noso==

tros.

Los peicBlogos llaman a este hecho “preaslones sociales
informales", Estas estructuras de recompensas sociales
informales son las que rompen la transferencia del ==
adiestramiento.

En el adiestramiente nosotres tratamos de cambiar el

comportamiento de trabajo de una persona, en otras pala==e
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=bras, lo que estamos haciendo realmente es tratar de cam=

biar sus relaciones sociales.

Cuando las operaciones de érabajo llegan a ser parte
de nuestro ajuste hacia el trato con otraé personas, nues-
tra conducta llega a ser‘sensitiva a las recompensas Yy cas
tigos que otras personas aplican, Podemos preguntarnos ===
{quiénes son esas otras personas?, O en un lenguaje mis --
téenico dquidnes son lobs agontes de la estructura infore-

mal de recompehsas?,

Para el personal de bajo nivel existen dos tipos de =
agentes de recompensas:
- sus compafieros de trabajo.

= el supervisor.

Ambos contrelan numercscs incentivos y restricciones
informales aplicados a clertas clases de actuaciones en el
‘trabnjo. Ademds, el supervisor puede controlar muchas re-
compunsés y castigos formales, Si la organizacidén formal
le da al supervisor suficiente control y poder, &l puede -
ser la influencia decisiva como agente de recompensas, Sin
cmbargo, en las organizaciones grandes el poder del super-
visor se ha disminuido en tal forma que los compafieros de

trabajo frecuentemente son los agentes de recompensas mis

fuertes. En este caso este "grupo primario de trabajo", co
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-mo es llamado por los psicflogos, es el (nico agente de =

recompensas en las grandes empresas de hoy.

En el personal compuesto por supervisores se encuen-=
tran también dos tipos de agentes de recompensass
- Bus subordinadosy

-~ el jefe del supervisor.

En gran parte, estos agentes influyen sobre la res--~-
pucsta del supervisor al aprendizaje a través de sus expeg
tativas acerca de cBmo debe comportarae‘e; supervisor o'cg
mo quieren ellos qué se comporte., Estas expectativas son
comunicadas, ya sea directa o indirectamente al supervisor
en tal forma que 81 esta conaciente de ellas, A su vez, =-
é1 ostdi fuertemonte motivado a conformarse a estas expecta
tivas de sus subordinados porque &l depende de ellos, de -
su asistencia y, coopexacifn y tambi&n de las expectativas
dao su jefe, puesto gue controla su progreso en la organizg
cidn. Si el adiestramiento esti en conflicto con estas ex
p;ctativas, 81 no puede aplicarlo sin incurrir en un casti
go, Consecuentemente, &1 no har§ ningfn cambio en su pro-
Pio comportamicnto si este cambio se opone a las expectati
vas que prevalecen,

Se ha encontrado por distintos estudios hechos, que =

los supervisores mis eficientes tienden a tener jefes que
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siguen los mismos potrones de suparvisidn y que los mds ~
ineficientes tienden a tener jefes que también tienen pa-
trones ineficientes de supervisién. En otras palabras, =
nosotros procuramos supervisar en la forma en que somos =
supervisados, Por lo tanto, los patrones de supervisién

tienden a fluir de arriba hacia abajo en una organiza----
cidén. Dicho de otra forma, nosotros averiguamos clmo ==
quiere nuestro jefe que nosotros nos comportemos y modifi

camos nuestra actitud de acuerdo a &sto,

El comportamicnto del supervisor también se dotermi=-
na por las expectativas que la alta gerencia crea y dise
mina en la organizacidn. Este cucrpo de expectativas for
ma el "clima organizacional" en el cual el supervisor tra
baja y que define lo gque a &1 le convie&e'hacer. Por lo =
tanto e¢s muy diffeil, si no imposible, cambiar el compor-
tamiente del suparvisor por modic del adiestramiento, sin
cambiar primero el clima organizacional que desciende so=

bre @1 de la alta gerencia,

Ningfin programa de adiestrqmiunto puede ser afectivo
2 menos que la gerencia practique lo gque se ensefia en el
audiestramiento. Nosotres procurames supervisar de acuerdo
como somos supervisados, no como nos han enseﬁado a supexr

visar, '
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Para el‘Dltactor de Adiestramiento es importante iden
tificar los agentes gue trabajan en contra del mismo. Des~-
pués el Director debe preparar al adiestrado para sobrepo-
nerse a las influencias negativas que 81 va a encontrar al
regresar a su tr;bajo. Todo adiestramiento debe incluir la

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

contrar al aplicar el adiestramiento al trabajo,

Lo anterior nos conduce a afirmar gue para cambiar el
comportamiento del supervisor por medio de adlestramiento,
el clima o:qanizacloﬁal tampian debe cambiarse, en otras =
palabras, los niveles superiores de a&miniscraci&n que eg=

tablecen este clima deben ser adiestrados primero,

Una alternativa a lo anterior es que los proplios al--
tos ejecutivos sean los adlestradores de los niveles infe=-
riores, tomandd parte activa determinan las necesidades de
adiestramiento y en la planeacibn de los programas de w=-=-
gdiestramiento. Lo ideal serfa que los propios ejecutivos
participaran en el adiestramiente, lo cual les dari una -=-
conciencia de su proplio comportamiento y del tipo de clima

que ellos han desarrollado en la organizaci8n.

Otra alternativa es el "adlestramiento vertical®, en

¢l 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 crear una nueva estructura social en la cual
los superiores y los subordinados intercambian experien=-=-
cias en forma libre., El secreto de este método estd en el
hecho de que tanto los superiores como los subordinados =
llegan a comprometerse en la presencia de unos y otros a =
un nuevo conjunto de valores del comportamiento. Esto =---
crea un conjunto de expectativas mutuas acerca de cémo de-

ben comportarse en el trabajo.
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"CONCLUSIONES"

El Departamento de Personal en cualquier organizacién
es un departamento Staff, lo cual quiere decir que éste no
tiene autoridad.de linea sobre ningin departamento de la -
emprcéa, excepto el Suyo propioc. Por lo tanto la funcién -
primordial d& §sta investigacidn es erradicar por conmpleto
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 come a todos los =
departamentos restantes que existen en una organizacibn, -
que el jefe de Personal .no debe "premiar ni castigar” di-=~
rectamente, sino enseinar a los Jjefes de lt;ea a hacerlo, -
Hago redundancia en ésto, por el motivoide qua al jefe de
1inea es el que mejo; conoce a la gente que estd a su mane
do; y es por ésto que al hacerlo el mismo Jefe de Linea, =
se tiene un efecto mdAs notable y mejores resultados.

.

Es importante que el Dlrectivo de cualgquler organiza-
cifn, esté constiente de los woles que debe desempefiar, =-
los cuales podemos agrupar en: Roles interpersénales, TO==
les informativos y roles decisorios. E] papel del Directi
vo, es determinante para la subgistencia y crecimiento de
la empresa, por &sto cnunciamos las caracteristicas deal -~
trabajo que realiza un directivo asf{ como sus propdsitos -

bisicos. Es preciso que el directivo refina un conjunto de
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habilidades bdsicas para desempefiar su funcidén, las cuales
son: Habilidad especial para tratar con sus iguales, pati
conducir a otros en una relacidén de subordinacién, para re
solver conflictos interpersonales y acerca de toma de deci
siones, para manejar el idioma con soltura en la comunica=-
¢idn verbal, para tomar'decisiones interrelacionadas y com
prlejas para asignar recursos (incluyendo su propio tipmpo)

¥ para desarrollar innovaciones.

En el departamento de personal existen 4 grandes divi
siones genaralmentec, las cudles sont

- Reclutamiénto, seleccién y contratacién,

-~ Copacitacién, adiestramiente y sequridad industrial,

- Aministracién de sueldos y salarios.

- Prestaclones y servicios.

La diferenclia entre la ejecucidn de &stas funciones =
en una empresa grande, mediana o pequefia, reside en cuan=-
tas personas confarman el Dopartamento de Parsoual, Esg da=-
cir, en una empresa pequena la persona gque realiza dstas -
funciones puede ser a la vez el adminis;radot del negocio;
en una empresa grande, generalmente hay un departamento de
prrsonal integrado por varias personas, las cuales realie~

zan todas las funciones del mismo.

La grandeza do 1a organizacién depende de la grandeza
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de la gente gue labora en la miema, por lo tanto es impor==
tanta saleccionar personal no sdlc adecuado.paza cada pues=
to, sino con potencial de desarrollo para que mediante los
programas de¢ capacltacién y adiestramiento crewca y madure a

ése ritmo.

El proceso de especializacifn de la tarea no es mis ==
que conocer el contenido o las funciones concretas de un ==
puesto; las cuales requieren de cierta habilidad, esfuerzo
y responsabilidad por parte de la persona que lo va a desem

pefiar, bajo ciertas condiclones espec{ficas,

Los problemas de desempeiio tienen tres causas: falta -
de gonocimientos, carencia de habilidades y asuntos relacio
nados con la ejncuci&n por parte de nuestrxo personal., Depen
diendo del diagndstico que le demos a los problemas (es de=
' cir, dantro de que causa lo énglobamos), encontraremos la =

f

solucidn a los mismos de una manera productiva,
o
En la entrevista de aprecliacidn para los pueston, es =
fundamental gque el entrevistador escuche y trate de que el
entrevistado juzgue o aprecie por sf mismo su actuacidn, ==
pues es mas f&cil gue lo atepte de 51 mismo gue de una per-
sona externa, Es fundamental que el entrevistador esté --

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

y no moldearlas a su propia imagen.

La capacitacidn y adiestramiento debe estar enfocada
a lograr un cambio de conducta en las personas, en vegz de
un cambio de personglidad. Se debe adiestrar a cualquier
persona slempre que ingresa a la organizacidn para enfocar

la e integrarla en el sistema nuevo al que pertenece.

En la planecacidn y desarrolle de recurgsos humanos, se
debe tomar en cuenta gue dstos no son pasivos ni estables,
por lo tanto, cambian con el tiempo y reaccionan ante la =

forma en ¢ue son dirigidos.

Como los Recursos Humanos establecen la diferencia en
tre la falla y el éxito de las organizaciones, se necesita
tener a la persona adecuada en cada puesto y gue cada una

de ellas trabaje de acuerdo a su potencial,

El elemento humano dentro de una orxganizacidn es el =
aspecto mis inportante y & la vez mas determinante para el
8xito de la empresa. Sin 61 no existiria la misma, ni si--
guiera habria progreso en ¢l mundo, pues es el hombre wvon
su inteligencia el que ha creado las clenclas, la tecnolo=-
gia, los blenes y servicios, etc. Como &ste aspecto es de

vital importancia en la empresa, el L.A.E., como Directivo
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de una empresa mediana, necesita gue las personas que tra=-
bajen en la misma sean las que marquen el destino de la =~
organizacidn, y que le ayuden a impulsarse y a crecer. Por
lo tanto la mejor manera en que lo puede lograr es creando
un Departamento de Personal, el cuai se encargue de que ==
exista un ambignte de trabajo agra&able, al cual ie haga -
sentir al buen trabajador que se le reconocen sus esfuer==
%08 ¥ se le paga por la intensidad de los mismos, el cual

erradigue completamente la idea tan comin (méds no justifie
cable) de gue el trabajo es algo desagradable pero necesa-
rio para subsistir; -por el contrario- el trabajador debe

sentir (gracias al esfuerzo del Departamento de Personal),
que su trabajo es el medio por el cual &ste se va a reali=-

zar como profesional y como persona.
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