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HAN SUR~IOO EN EL lua1TO DE LOS NEGOCIOS y 

EN LAS FILOSOFÍAS GERENCIALES OE LAS EMPRESAS, CIERTAS 

POLfTICAS DIRECTIVAS QUE PROPUGNAN POR DESTACAR LA IM-

PORTANCIA OE LA PARTICl~ACIÓN DEL ELEMENTO HUMANO EN -

EL CUMPLIMIENTO OE LOS FINES PARA LOS CUALES FUÉ CREA-

DA LA ORGANIZACIÓN Y LA NECESIDAD DE ESTABLECER, CONSE 

,CUENTEMENTE, UNA POLÍTICA TAL QUE TENGA DESPIERTO EL -

INTER~S DEL FACTOR HUMANO EN LA ÜRGANIZACIÓNe 

EL fACTOR HUMANO CUENTA CON SUS PROPIOS --

OBJETIVOS GENERALMENTE DISTINTOS A LOS DE LA ORGANIZA-

c:6N; DE AHf LA NECESIDAD DE ESTABLECER NORMAS Y PROCI 

CIMIENTOS ENCAMINADOS A CONCILIAR LOS OBJETIVOS PERSO-

NALES CON LOS PROPIOS OE LA ORGANIZACIÓN. 

DE AHÍ LA IMPORTANCIA QUE REVISTE PARA 

CUALQUIER EMPRESA EN LA ACTUALIDAD, DEFINIR CON PLENA-

CONCIENCIA LAS FUNCtDNES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

iNOISCUTIBLEMENTE NO ES SUFICIENTE PARA UNA EMPRESA C~ 

BRIR COMO ÚNICO OBJETIVO LA MAXIMIZACIÓN DE RESULTAOOS 

FINANCIEROS; ES NECESARIO CUBRIR, A LA VEZ, OBJETIVOS-

DE CARÁCTER SOCIAL. AHORA BIEN, CABR(A PREGUNTA~SE --

¿QUE SE ENTIENDE EN UNA EMPRESA POR RELACIONES HUMANAS? 

lCU4LES SON LAS FUNCIONES DEL ÜEP~RTAMENTO DE PERSONAL? 

¿có ... o SE IMPLEMENTAN D IChAS FUNCI 0NES?; ¿CÓMO SE CUAN-

TIFICAN?; ¿HASTA ouf PUNTO CONSIDERA LA EMPRESA LA NE-



CESIDAO DE CONTAR CON UN ÜEPARTA~ENTO CE PERSONAL? o 

Es POR ELLO QUE BASÁ~DONOS EN LO ANTERIOR-

MENTE EXPUESiO SURGIÓ LA INQUIETUD DE REALIZAR EL PRE-

SENTE TRABAJO DE INVESTIGA~IÓN EN EL ÁREA DE RELACIONES 

HUMANAS Y DE ESTA MANERA CONTRIBUIR UN POCO DE LO MU--

CHO QUE NOS ENSEÑARON NUESTROS PROFESORES, AL MEJCRA--

M l ENTO DE LAS FUNCIONES DEL ÜEPARTAWENTO DE PERSONAL;-

PAR~ CONSOLIDAR, DE ESTA MANERA, LAS RELACIONES - -

OBRERO-PATRÓN; CON TODO LO CUAL SE LOGP'RÁ UNA ARMONÍA 

ENTRE ESOS DOS FACTORES ESENCIALES DE LA PRODUCCl6~ --

QUE SON LA EMPRESA Y EL TRABAJADOR, LO QUE SE TRADUCI-

RÁ EN UNA VERDADERA PAZ SOC!ALo 

/ 
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OAPITULO 1.- ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
" 
. '.1 

1.1 AOMINISTRACl6N GENERAL 
" 

·,_, 1.1.2 OBJETIVOS 

'.1· 1.1.3 RECURSOS 

1.2 DEFINICIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

1.1.- ADMINISTRACIÓN GENERAL 

PARA UBICAR EL PAPEL CE LA AOMINI~ 

TRACl6N DE RECURSOS HUMANOS ES NECESARIO EMPEZAR POR_ 

CITAR ALGUNOS PONCEPTos; ASf PUES, ES PRECISO TRAER A 

LA MEMORIA EL ~ONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN GENERALe AU! 

QUE EXISTEN MÚLTIPLES DEFINICIONES MÁS O MENOS CONCO! 

DANTES, PARA EL PROPÓSITO DE ESTE TRABAJO DE INVESTI-

GACIÓN, DIREMOS QUE ES: "LA DISCIPLINA QUE PERSIGUE -

-LA SATISFACCIÓN DE OBJETIVOS ORGANIZACIONALES CONTAN-

00 PARA ELLO CON UNA ESTRUCTURA, V A TRAvfs DEL Es---

FUERZO HUMANO COORDINANDO~ (FERNANOEZ ARENA 1971)0 

COMO FACILMENTE PUEDE APRECIARSE,-

EL ESFUERZO HUMANO RESULTA VITAL PARA EL FUNCIONAMIE~ 

TO DE CUALQUIER PRGANIZACIÓN; SI EL ELEMENTO ESTÁ Dl1 

/ 
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PUESTO A PROPORcroNAR su ESFUERZO, LA ORGANIZACIÓN MAR-

CHARi; ~N CASO CONTftARI0 9 SE DETENOR~. DE AQUf QUE TOOA 

ORGANIZACIÓN DEBA PRESTAR PRIMORDIAL ATENCIÓN A SUS RE--

CURSOS HUMANOS. EN LA PRÁCTICA, LA ADMINISTRACIÓN SE 

EFECTÚA A TRAVÉS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO; PLANEAR, 

EJECUTAR (ALGUNOS AUTORES DIVIDEN ESTE PASO EN ORGANIZAR, 

INTEGRAR Y EJECUTAR), Y CONTROLAR, QUE CONSISTE A GRANDES 

RASGOS, EN FIJAR UN OBJETIVO (PLANEAR), REALIZAR LAS ACTI 

VIDAD~S NECESARIAS PARA ALCANZARLO (EJECUTAR), Y DETERMI-

NAR S1 SE ALCANZÓ O. NÓ, A FIN DE CORREGIR LAS ACCIONES EN 

ESTE ÚLTIMO CASO (CONTROL)o EN TODAS LAS ORGANIZACIONES 

DEBE LLEVARSE A CABO EL PROCESO ADMINISTRATIVO, PUES DE~ 

OTRA FORMA SE CORRE EL RIESGO DE DESPERDICIAR MÚLTIPLES -

ACTIVIDADES Y RECURSOS. 

1.1.2.- OBJETIVOS 

LAS ORGANIZACIONES, A FIN DE PODER FUNCIONAR, NECES,L 

TAN SATISFACER OBJETIVOS ORGANIZACIONALES DADOS POR EL 

MEDIO Y LA PROPIA ORGANIZACIÓN. CADA OBJETIVO SE DIRIGE 

SEGÚN LO MUESTRA EL SIGUIENTE ESQUEMA A VARIOS GRUPOS OE-
PERSONAS: 

OBJETIVO INSTITUCIONAL 

PRooucc16N v/o SERVICIO 

SOCIAL 

ECONÓMICO 

GRUPOS A QUIENES SATISFACE 

CLIENTES O USUARIOS 

MIE~BROS DE LA PROPJA ORGA 
NIZACl6N COLECTIVIDAD 

GOBIERNO 
ACREEDORES 
ACCIONISTAS 
MISMA ORGANIZAC!6N 

COMO PUEDE APRECIARSE, EL OBJETIVO INSTITUCCONAL TeE!_ 

DE A SATISFACER A LOS GRUPOS DE PERSONAS QUE VAN A PRaPOR-

CIONAR SU ESFUERZO A LA ORGANIZACl6N, A LA COMUNIDAD Y AL-



PAfS EN GENERAL. 

1.1.3.- RECURSOS 

LA ORGANIZACl6N, PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS, REQUIE-

RE DE UNA SERIE DE RECURSOS. ESTOS SON ELEMENTOS QU~ --

ADMINISTRADOS CORRECTAMENTE, LE PERMITIRÁN O LE FACILIT~ 

R1N ALCANZAR SUS OBJETIVOS. SON DE TRES TIPOS 9 A SABER: 

A). RECURSOS MATERIALES 

Aouf QUEDAN COMPRENDIDOS EL DINERO,. LAS INS-

TALACIONES FÍSICASt LA MAQUINARIA, EL HOBI~ 

LIARIO, LAS MATERIAS PRIMAS, ETC •• 

e). RECURSOS TfCNICOS 

BAJO ESTE RUBRO SE LISTAN LOS SISTEMAS, PRO-

CEDIMIENTOS, ORGANIG~AHAS 9 INSTRUCTIVOS, 

MANUALES, ETCee 

c). RECURSOS HUMANOS 

No SÓLO E~ ESFUERZO O LA ACTIVIDAD HUMANA 
QUEDAN COMPRENDIDOS EN ESTE GRUP0 9 SINO TAM- · 

BlfN OTROS FACTORES QUE DAN DIVERSAS MODALI-
DADES A ESA ACTIVIDAD: CONOCIMIENTOS, EXPE--

RIENCIA7 MOTIVACl6N, INTERESES VOCACIONALES, 

APTITUDES, ACTITUDES, HA91LIOAOES 9 POTENCIA-

LIDADES, SALUD, ETCo. Los RECURSOS HUMANOS 
Sl HAN DEJADO HASTA EL 6LTIMO NO PORQUE SEAN 

LOS MENOS IHPORTANrEs, SINO PORQUE SIENDO EL 

OBJETIVO DE NUESTRO TRABAJO DE INVESTIGACt6N 

REQUIEREN DE UN ESTUDIO MÍS AMPLVO YA QUE --

PUEDEN MEJORAR Y PERFECCIONAR EL EHPLEO Y DL 
SE~O OE LOS RECURSOS MATEfllALES y TfCNICos, 

LO CUAL NO SUCEDE A LA INVERSAo 
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1.2.- DEF" 1N1c16N DE RECUR.SOS HW1ANOS 

Asf PUES, LA ADMINISTAACl6N DE RECURSOS HUMANOS 

ES "EL PROCESO ADMINISTRATIVO APLICADO AL ACRECENTA-

MIENTO y CONSERVAc16N DEL ESFUERzri, LAS EXPERIENCIAS, 

LA SALUD, LOS CONOCIMIENTOS, LAS HABILIDADES, ETCot -

DE LOS MIEMBROS DE_LA ORGANIZACl6N, EN BENEFICIO DEL-

INOtVIOYOt ~E LA PROPIA ORGANl2AC!6N Y DEL PA(S EN 

GENERAL 11 o 
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CAPITULO 11.- EL DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LA FUNCION 
DE AOMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

2.1 ANTECEDENTES 

2.2 ÜIFERENTES DEFINICIONES DE AUTORES 

2.3 CONCEPTO 

2.4 OBJETIVO 

2.5 MODELO DE ORGANIGRAMA 

2.1.- ANTECEDENTES 

COMO UNA CONSECUENCl.A DE LA REVOLUCl6N INDUSTRIAL, 

EL NÓMERO DE ORGANIZACIONES Y LA MAGNITUD DE LAS MISMAS, 

EXPERIMENTARON UN GRAN CRECIMIENTO QUE SE TRADUJO EN UNA 

MAYOR COMPLEJIDAD EN SU MANEJO. 

A PRINCIPIO DE SIGLO, A FIN DE ENCONTRAR UNA SOLU--

Ct6N A LO ANTERIOR, FEDERICO TAVLOR PROPUSO UN MODELO OE 

ORGANIZACt6N DENOMINADO "FUNCIONAL", BASADO EN EL PRINCL 

PIO DE LA DIVISIÓN DEL TRABAJO, Y MEDIANTE EL CUAL SE --

BUSCABA AGRUPAft ACTIVIDADES DE LA MISMA NATURALEZA BAJO-

LA COORDINACIÓN DE UN ESPECIALISTA. 

TAYLOR SE Ot6 CUENTA DE QUE LA ORGANIZAC16N PERDÍA-
CONSIOERABLEMENTE SI CON ANTERIORIDAD NO SE SELECCIONABA 

A QUIENES FUERAN A DESARROLLAR LA TAREA. EL SISTEMA EM-

P~EADO HASTA ENTONCES CONSISTiA' EN QUE LOS INTERESADOS -

.LLEGABAN AL SITIO DE TRABAJO A FIN OE LOCALIZAR AL 

CAPATAZ, Y ERA ÉSTE QUIÉN REALIZABA LA SELECCl6N DE UNA-

MANERA EMPÍRICA, SIN SEGUIR TÉCNICA.ALGUNA. 
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BUSCANDO UNA MAYOR ECONOMÍA Y EFICACIA, TAYLOR PRO 

PUSO QUE EL RECLUTAMIENTO QUEDARA CENTRALIZAOOt CON OB-

JETO OE OBTENER MEJORES RESULTADOS. Asf SURGIERON LAS-
LLAMADAS "OFICINAS DE 5ELECCl6N". 

LA INFLUENCIA OE TAYLOR Y SUS RECOMENDACIONES POR-

LA ESPECIALIZACl6N FUNCIONAL, ESTIMULARON EN DEFINITIVA 

LA IDEA DE UN ÁREA DEDICADA E·SPECÍFICAMENTE A LA ADMl--

NISTRACIÓN OE RECURSOS HUMANOS. 

A PRINCIPIOS DE SIGLO, EN LOS ESTADOS UNIDOS, LAS-

FUNCIONES DE AOMINtSTRACIÓN OE RECURSOS HUMANOS SE REDU 

CÍAN A CONTRATAR, OESPEOI~ Y TOMAR TIEMPO; QUIENES LAS-

OESARROLLABAN ERAN DIRECTAMENTE LOS JEFES OE LÍNEA. CON 

EL TIEMPO ESAS FUNCIONES AUMENTARON AL LLEVARSE REGIS--

TROS Y ELABORARSE N6MINAS. FuÉ ENTONCES CUANDO SE PEN-

SO EN UN OFICINISTA QUE REALIZARA ESTA TAREA Y ASf SUR-

Gl6 EL PRIMER "ESPECIALISTA EN EL iREA". 

SE DICE QUE EN 1912 APAREC16 EN LOS ESTADOS UNIDOS 
EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN EL CONCEPTO MODERNO. YA 

EN 1919, EN UNA DOCENA DE UNIVERSIDADES SE DABAN CURSOS 

OE "ADMINISTRAC16N DE PERSONAL"• 

ESTOS DEPARTAMENTOS FUERON CREADOS PARA COORDINAR-

t 'S ACTIVIDADES OE ADMINIS~RAC16N OE RECURSOS HUMANOS Y 

UXILIAA A LOS JEFES DE LfNEA EN LA MISMA RAMAo 

EN NUESTRO PAis, EL MOV~MIENTO REVOLUCIONARIO DE -
191€) BUSCABA UNA SERIE DE REIV&NOICACIONES V OBJETIVOS-

QUE EN UN GflAN NÓMERO DE CASOS CORRESPONofAN A ASPECTOS 

RELATIVOS A LA AOMINISTRAC16N DE RECURSOS HUMANOSo ASÍ 

VEMOS EN LOS MOVIMIENTOS ANTERIORES A ~A REVOLUCl6N 

/ 
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MEXICANA~ QUE SE EXIGfA UN SISTEMA DE ~~LARIOS JUSTOS, 
UHA REóucc16N EN LAS HORAS DE TRABAJO (CANANEA y R(o -

BLA~co), LIBERTAD SINDICAL, LA ELIMINACl6N DE LAS TIEN 

DAS DE RAYA V EN GENERAL UN TRATO MÁS HUMANO EN EL TRA 
BAJO. 

ATENDIENDO A ESTA DEMANDAS, LOS CONGRESISTAS DE -

.1917 1 NCLUYERON OENT RO DE LA NUEVA CONS T 1TUC16N EL 

ARTÍCULO 123, QUE POSTERIORMENTE OARfA ORÍGEN A SU 

MfDULA REGLAM~NTAR1A: LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Es-
Tos ORDENAMIENTOS LEGALES V OTROS POSTERIORMENTE SURG!. 

DOS, CONTIENEN UNA ~ Jl~ DISPOSICIONES CUYO CUMPLI-=--" .. 
t1 I ENTO HACE NECESAR~Á UTI L I ZAC t 6N DE MODERNAS. f'ÉCN 1 

CAS DE ADMINISTRACfOÑ Y LA El.lt11NACl6N DE IMPROVISACl2_ 

NE Se 

AL 1 GUAL QUE EN OTROS CAMPOS DE ACC 16N, EN EL 

~REA DE ADMINISTRACl6N DE RECURSOS HUMANOS, NO SE HAN-

TENl DO QUE RECORRER TODOS Y CADA UNO DE LOS PASOS 

DADOS POR OTROS PAÍSES. 

NUESTRO DESARROLLO INDUSTRIAL, SE HA CARA~TER-~A-

00 POR SU ALTO ÍNDICE OE CRECIMIENTO V LA VELOCIDAD --

DEL MISMO, YA QUE SE HAN APROVECHADO LAS EXPERIENCIAS 

EXTERNAS MEDIANTE UN PROCESO DE ADECUACt6N. 

EL RÁPIDO DESARROLLO OE ALGUNAS ORGANIZACIONES -• 
HEXICANAS 9 LES KIZO ENCONTRARSE REPENTINAMENTE CON QUE 

s9 ESTRUCTURA NO CORRESPDNOf A A SUS NECESIDADES Y ruf-
ENTONCES CUANDO PRECISÓ CREAR NUEVOS DEPARTAMENTOS QUE 

ATENDIERAN FUNCIONES ESPECIALIZADAS,· INTEGRANDO UN 

EXPERTO AL FRENTE OE ELLOSo 
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EN PROoucc16N ~RA NECESARIO COMPROBAR LA CALIDAD; LA -
COMERCIALIZACl5N REQUERfA TfcNjCAS COMO LA INVESTIGA--

ij16N DE MERCADOS; LA CONTABILIDAD YA NO ERA s6Lo PAGAR 

LOS IMPUESTOS, Y EL ÜEPARTAMENTO PE PERSONAL, QUE EX--

CLUS 1 VAHENTE FORHULARA N6MtNAS, NECESITABA DE ESPECIA-

LISTAS .QUE EVITARAN FRACASOS EN LA CONTRATACl6N DE NUE 

VOS ELEMENTOS, AL TRATAR CON EL SINOICATO, ETCo• CON-

SIDERAMOS QUE ESTA ETAPA SE Dl6 PRECISAMENTE EN ESTOS 

ÚLTIMOS AÑos, CUANDO LA OBSERVACIÓN DE LA LEY SE INTEN 

Slf IC6 NOTABLEMENTE. 

POR OTRA PARTE, LA CREACt6N DE NUEVAS ORGANIZACl2_ 

.NES ES UN FENÓMENO QUE SE PRESENTA COTIDIANAMENTE, EN-

0CONTRlNDOSE QUE HUCHAS DE ESTAS INSTITUCIONES, DESDE -

SU FUNOAC16N, RECONOCEN LA NECESIDAD DE LA FUNCt6N DE-

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS. 

2~2.- DIFERENTES DEFINICIONES DE AUTORES 

MONEY Y REYLEY.- DEFINEN AL DEPARTAMENTO DE PERS!?_ 

NAL DE LA SIGUIENTE MANERA; LA ORGANIZACIÓN SE REFIE-

RE A ALGO MtS QUE LA ESTRUCTURA DEL EDIFICIO. SE RE--

FIERE AL COMPLICADO CUERPO CON TODAS SUS FUNCIONES 

CORRELATIVAS; TAL COMO APARECEN EN ACCl6N; EL PULSO, -

LOS LATIDOS DEL CORAZ6N, LA CiRCULACl6N, LA RESPIRA---

Cl6N, EL MOVIMIENTO VITAL, POR DECIR ASÍ, DE LA UNIDAD 

ORGANIZADA. 

THOMAS G. SPATES.- LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL-
ES UN CÓDIGO SOBRE LAS FORMAS DE ORGANIZAR V TRATAR A-

LOS INDIVIDUOS EN EL TRABAJOj DE MANERA QUE CADA UNO -

DE ELLOS PUEDA LLEGAR A LA MAYOR REALIZACl6N POSIBLE -

DE SUS HABILIDADES INTRfNSECAS, ALCANZANDO AS( UNA 

/ 
/ 
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EflCIENCI~ HÁXIHA PARA ELLOS HISHOS Y PARA SU GRUPO,-

DANDO AS{ A LA EMPRESA DE LA QUE FORHA PARTE 1 UNA VE~ 

T~JA COMPETITIVA DETERMINANTE Yt POR ~NDE, SUS RESUL~ 

fAOOS 6PTll10Se 

PAuL PIGORS v CHARLES A MvERs.- LA Ao111N1STRA---

c16N D~ PERSONAL ES UN MfTOOO PARA DESARROLLAR LAS 

POTENCIALIDADES DE LOS EMPLEADOS DE MANERA QUE DE SU-

TRABAJO DERIVEN EL MÁXIMO DE SATISFACCt6N Y DEN SUS -

MEJORES ESFUERZOS A LA ORGA.N 1ZACt6N. Es UN PUNTO DE-

VI STA Y UN CONJUNTO DE TfCNICAS. LA ADMINISTRACt6N 
DE PERSONAL NO ES UNA PARTE SEPARADA DEL MANEJO, NI 

.QUE DEBA CQNSICERARSE APARTE DE LOS PROBLEMAS DEL DE-

SARROLLO DEL PRODUCTO (DISEÑO DEL PROOUCT0) 1 .DE PRO--

DUCCl6N, DE CONTABILIDAD O VENTAS; MÁS BIÉN ES FUN---

Cl~N BÁSICA DEL MANEJ0 9 QUE PENETRA A TODOS LOS NIVE-

LES V TIPOS DE MANEJO. EL BUEN HANEJO OBTIENE RESUL-

TADOS EFECT~vos, s6LO CON LA COOPERACl6N DE LOS DEMÁS. 
A fsro SE LE LLAMA "AOHINISTRACt6N DE PERSONAL". 

2.3.- CONCEPTO • 

PARA LOS FINES DE NUESTRO TRABAJO DE INVESTtGA--

Cl 6N CONSIDERAMOS EL CONCEPTO DEL MAESTRO fERNANOO --

ARIAS GALICIA: "EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL ES AQUEL 

ENCARGADO DE RECLUTAR, SELEC~IONAR, UBICAR Y CONSERVAR 

UN EQUIPO HUMANO DE TRABJO EN EL PUESTO ADECUADO V AL-

H 1 SMO T 1 EHPO ESTIMULARLO Y MANTENERLO EN UN NIVEL ADE--

CUADO COMO INDIVIDUO, CON INTERESES, DERECHOS Y OBLIG~ 
CIONES DISTINTOS A LOS DE LA ORGANIZAC16N"o HACIENDO 

HINCAPIÉ EN QUE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS EM-

PLEADOS ESTÁN CUBIERTOS POR UN CONVENIO DE TRABAJO. 

/ 
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LAS POLÍTICAS QUE C0f'lf'R01'4ETEN 'f OBLIGAN A LA QR,_A 
.NIZ~Cl6N A OETER~INAOAS LfNEAS pE ACCl6N CO. RESPEC~O-

.. 
A SUS EMPLEADOS, CONSTITUYEN LA ~LAVE DE.UH P~UGR~MA -

C.ONSTRUCT 1 VO OE ADM 1N1 STRAC l 6N OE PERSONJ.L t LO QUE NOS 

DA UNA BASE PARA ESTABLECER LOS DEBERES EN EL TRABAJO-

y LA NATURALEZA DE LA AUTORIDAD, RESPONSABILIDADES Y -

'REL~CIONES FORMALES DE PERSONALo LAS DOS ESTRUCTURAS 

PRINCIPALES DENTRO DE LAS CUALES EST~N ORGANIZADAS LAS 

ACTIVIDADES Y EL PERSONAL DE UNA EMPRESA SON: LA ES 

"TRUtTURA DE LfNEA Y LA ESTRUCTURA FUNCIONALu EN EL TL 

PO "LINEAL OE 0RGANIZACl6N" LAS FU~CIONES QUE PERTEN~

CE~ A LA ADMINISTRACi6N DE PERSONAL SON OESARROL~ADAS

EXCLUSIVAMENTE POR LOS SUPERVISORES DE DEPARTAMENTO. 

A TRAvfs DEL OES~RROLLO DE UN TIPO DE ESTRUCTURA~· --
NEAL Y FUNCIONAL, ES POSIBLE ESTABLECER UN ÜEPARTAMEN-

TO DE PERSONAL PARA PROPORCIONAR ASIS!ENCIA ESPECIALI-

ZADA A LOS SUPERVISORES EN EL MANEJO DE LAS FUNCIONES 

DE LOS RECURSOS HUMANOS~ SI BIEN SE INTENTA QUE LA -
AUTORIDAD FUNCIONAL QUE SE ASIGNA AL DEPARTAMENTO. OE 

~ERSONAL SEA EXCLUSIVAMENTE DE AsisoRfA, EXISTE UN¡ -
TENDENCIA EN DETERMINADAS COMPAijfAs, DE QUE ESTE OE--

PARTAMENTO ASUMA LA RESPONSABILIDAD DE DESEMPEÑAR 

CIERTAS F'UNCIONES DE ÜIRECCl6N Di PERSONA\., y DE ote-
TAR A LOS SUPERVISORES, c6Mo OE9EN SER DESARROl..LAOAS 

ESAS FUNC. ONES COt~ OBJETO DE QUE LOS l)EPARTAMENT'as Dlt 

LfNEA Y FUNCIONALES EN ESTE TIPO DE ESTRUCTURA, FUN--

CIONEN COMO SE HA tNTENTAOOo 

EL PAP~L· DE CACA DEPARTAMENTO CON RESPECTO A LA-. .. . 
AOMINtsTRACt6N OE PER"á.0'4AL DEBE SER e:sued:c100 y co~ 

.¡ 
PRENDIDO CLARAMENTE POR LOS MIEMBROS DE LOS DEPARTA--

MENTOSe 

/ 
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S'I' SE, TOMAN LAS MEDIDAS NECESARtAS PA·RA ASEGURAR .QUE 

FUNCIONEN .APROPIADAMENTE LA ESTRUCTURA LINEAL Y·FUfl-, , 
CIONAL~ AYUDARA POR SI. MISMA A UN AVANCE ILIMITADO, 
.~· ·., 

PERMITIRA QUE LAS FUNCIONES DE PERSONAL SE DESEMPE--

ÑEN BAJO EL LIDERATO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN 

FORMA PROFESIONAL, APROPIADA A LA IMPORTANCIA CRECIEN 

TE DE ESTE CAMPO. 

2.4.- OBJETIVO 

Los .OBJETIVOS CONSTITUYEN ESTADOS IDEALES A DON-

DE SE PROPONE LLEGAR V HACIA LOS CUALES SE ENCAMfftAN-

TODOS LOS ESFUERZOS DE LA ORGANIZACl6N. 

COMO VA SE IND1c6, CORRESPONDE A LA AOMINISTRA--

c16N DE RECURSOS HUMANOS JUNTO CON LAS RELACIONES PÚ-

BL ICASt TRABAJOS ESPECIALMENTE PARA LA CONSECUCt6N DEL 

OBJETIVO SOCIAL DE LA ORGANIZACIÓN; ES DECIR, LAS ME--

TAS DE ESTA FUNCt6N SERlN "DESARROLLAR Y ADHINISTRAR -

POLÍTICAS Y PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA PROVEER --

UNA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA EFICIENTE, EMPLEADOS CA-

PACES, TRATO EQUITATIVO, OPORTUNIDADES DE PROGRESO, --
SATISFACCt6N EN El TRABAJO Y UNA ADECUADA SEGURIDAD EN 

EL MISMO. ASESORANDO SOBRE TODO LO ANTERIOR A LA LÍ--

NEA Y A LA ÜIRECCl6N, SON El OBJETIVO QUE REDUNDARÁ EN 

BENEFICIO DE LA ORGANIZACl6N, LOS TRABAJADORES; Y LA -

COMUNIDAD. 

/ 
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1~APITULO 111.- PAPEL DEL ADMINISTRADOR DE PERSONAL 

3.1 INTROOUCC16N 

3.2 FASES DE LLEVAA REGISTROS 

3.3 SERVICIOS DEL EMPLEADO 

3.4 TOMA DE ACUERDOS EN MATERIA OE PER-
SONAL. 

3.1.-

TENDENCIA DEL STAFF A DOMINAR LOS -
ACUERDOS DE LA OIRECC16N DE LÍNEA. 

INFLUENCIA SIN AUTORIDAD 

LAS FUNCIONES DE CONTROL DE LOS 
DEPARTAMENTOS DE STAFF 

ACTIVIDADES DE SERVICIO DEL STAFF 

0ESCENTAALIZACl6N 

LÍNEA DIVISORIA 

INTRODUCCl6N 

YA QUE ANTERIORMENTE SE HA DADO UNA IDEA GENERAL 

DE lQUÉ DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LA FUNCl6N DE ADMl-

NISTRACl6N DE RECURSOS HUMANOS? CONVIENE AHORA VERLO 

·POR EL OTRO LADO ¿QUIÉN EST~ AL FRENTE DE DICHO DEPA.!!., 

TAMENTO?. No SERfA POSIBLE HACERLO SIN REFERIRNOS A 

LAS FUNCIONES, RESPONSABILIDAOES, PROBLEMAS, ETCe QUE 
SE PRESENTAN EN DICHO DEPARTAMENTO. TOM~NDOLO OE ES-

TA FORMA, CONVIENE HACERNOS UNA PREGUNTA lcuf ES UN -

DEPARTAMENTO 'oE STAFF?. ESTE TfRMINO SIRVE PARA DE--

SIGNAR A LOS GRUP~S EXISTENTES EN LA ORGANIZAC16n, 

QUE NO TIENEN A SU CARGO LA RESPONSABILIDAD DE LAS 

ACTIVIDADES PRIMARIAS, POR SER DISTINTAS A LOS DEPAR-

TAMENTOS DE LÍNEA. 

Los DEPARTAMENTOS DE STAFF¡ SON UNIDADES AUXI 

LIARES QUE LLEVAN A CABO ALG6N SERVICIO ESPECIALIZAD0 9 
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EL CUAL AYUDA A QUE LOS DEPARTAMENTOS DE LfNEA CUMPLAN 

EN SU HISl6N. USUALMENTE, LOS DEPARTAMENTOS DE STAFF 

REALIZAN LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES: 

INFORMACl6N Y ASESORÍA: DEPARiAMENTO JuRiDICO 

SERVICIOS 

CONTROL 

DUCHAS, COMEDOR 

DEPARTAMENTO CONTROL 
OE CALIDAD 

LA L.fNEA DIVISORIA ENTRE EL DEPARTAMENTO DE STAFF 

Y LfNEA ES DIFÍ~IL DE DETECTAR. EN EL CASO DE LAS OR-

GANIZACIONES CON FINES CULTURALES (ESCUELAS, UNIVERSI-

DADES), EL PAPEL DEL STAFF SE INVIERTE. 

AUNQUE ES MUY IMPORTANTE CONOCER A LOS EHPLEAOOS-

y L~S CAPACIDADES 1NOIVIDUALES OUE CADA UNO DE ELLOS -

POSEAN; UNO DE LOS MEJORES LOGROS DEL DEPARTAMENTO OE-

PERSONALt ES EL CREAR BUENAS RELACIONES DE TRABAJO CON 

LOS SUPERVISORES DE LÍNEAo ESTA SITUACl6N ES MUY IM--

PORTANTE, VA QUE DE ELLA DEPENDE LA UTILIDAD QUE PRO--

PORCIONE EL PERSONALo 

EN CUANTO M~S RESPONSABILIDADES TENGA EL DEPARTA-

MENTO DE PERSONAL, MAYOR PROBABILIDAD DE SITUACIONES -

CONFLICTIVAS CAERÁN SOBRE ÉL. A TRAvfs DEL TIEMPO, EL 

DEPARTAMENTO DE PERSONAL HA PASADO POR DIVERSAS FASES, 

SIEMPRE AUMENTANDO EN FUNCIONES, RESPONSABILIDADES, --

ETCeo 

3.2.- LLEVAR REGISTROS 

EN ESTE HOMENTOt LAS FUNCIONES SON POR DEM~S SEN-

CILLAS, y AUNQUE NECESITAN UN ANlL1s1s, fsrE NO ES 



PRACTICADO A CONCIENCIA: HISTORIAL DE LOS E~PLEAOOS¡ 

FECHA DE CONTRATACl6N, ANTECEDENTES, T~AVECTORIA EN-

LA EMPRESA 1 CALIFICAC16N DE MfRITOS EN SANCIONES Y -

PREMIOS. EN OCASIONES SE TOMAN EN CUENTA LOS REGiS-

TROS DE PRODUCCl6N. 

ESTAS LABORES SON RUTINARIAS, PARA EL SUPERVl--

SOR DE LÍNEA, ES UN ALIVIO EL NO REALIZARLAS, Y QUE-
EXl STA UN DEPARTAMENTO DEDICADO A EL~AS. AUNQUE ES-

TAS FUNCIONES SON IMPORTANTES, YA QUE SE TOMA EN 

CUENTA LOS PROGRAMAS DE BENEFICIOS POR ANTIGUEOA0 1 -

PENSIONES Y SEGUROS FORMACl6N DE DIRIGENTES. 

SERVICIOS DEL EMPLEADO 

ESTAMOS EN LA TERCERA OÉCAO~ DEL SIGLO XX, A LA 

ORGANIZACl6N SINDICAL SE LE VE COMO UNA AMENAZA, CO-

MO ALGO CON LO QUE CUENTAN LOS EMPLEADOS PARA COMBA-

TIR SU INSATISFACCl6N. 

Los LOGROS TALES COMO CAFETERÍASi LAVABOS, A~X.!.. 

LIOS MÉDICOS, REPRESENTANTES DE OERERos, SON TOMADOS 

COMO LAVADOS DE CABEZA, PARA MANTENER QUIETOS A LOS-

TRABAJADORES1 "CONTENTOS". ESTOS BENEFICIOS IBAN --

CARGADOS DE UN SENTIDO DE PATERNALISMO. 

COMO CONSECUENCIA 1 EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL-

TUVO QUE HACERSE CARGO DE FUNCIONES, AOQUIRI~ RESPO~ 

SABILIDADES QUE s6Lo ÉL P.ODÍA REALIZAR; DADO QUE LOS 

DEPARTAMENTOS DE LÍNEA LO VEÍAN COMO UNA GRAN BODEGA, 

EN LA CUAL PODÍAN METER TODO AQUELLO ~UE NO LES AGRA 

DARA O CONVINIERA REALIZAR. POR LO TANTO, HUBO UNA-

DESORGANIZACl6N Y FALTA DE UNIDAO INTERIOR, QUE AÚN-

EN LA ACTUALIDAD SUFRl~DS. 

/ 
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3.4.- TOMA DE ACUERDOS EN MATERIA DE PERSONAL 

VIVIMOS EN LA CUARTA DfCAOA. EL DEPARTAMENTO DE 

RELACIONES INDUSTRIALES, SE ENCARGA DE CULTIVAR TODAS 

LAS RELACIOl;ES CON LOS EMPLEADOS Y EL SINDICATO. A ME-

NUDO CUMPLE LAS FUNCIONES DE CONTRATAR, DESPEDIR, DETER 

MINAR SALARIOS, DAR TRÁMITE Y SOLUCl6N A LOS P~OBLEMAS 

DEL SlllDICATO Y, OECIOIR QUIÉN ASCIENDE O ES TRASLADADO. 

HAY QUE HACER NOTAR EL CAMINO OUE COMIENZA A TOMAR 

EL DEPARTAMENTO DE P~RSONAL, O DE RELACIONES INDUSTRIA-

LES, O COMO SE LE QUIERA LLAMAR, EMPIEZA A TOMAR IHAGÉN 

DEL PATRÓN AL QUE HAY QUE CAERLE BIEN, YA QUE ES ÉL 

QUlfN DECIDE LO ANTERIORMENTE MENCIOHAOO; COSA QUE ES -

MUY IMPORTANTE PARA EL EMPLEADO. 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL HA ADQUIRIDO EL LUGAR-

QUE ACTUALMENTE TIENE POR DIVERSAS RAZONES. EN UN PRI~ 

CIPIO SE RECONOCIÓ QUE EL FACTOR HUMANO ERA MUY IMPOR--

TANTE PARA LA EMPRESA; SE PERCATARON, LOS DIRIGENTES, 

DEL GRAVE PROBLEMA QUE CONSTITUÍA EL SINDICALISMO. 

POR OTRA PARTE, LOS SINDICATOS, AL DAR BATALLA, --

AYUDARON A ELEVAR EL RANGO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

REFIRIÉNDONOS A LA AUTORIDAD, HAY QUE HACER HINCAPIÉ EN 

LA NECESIDAD DE CEFINIR LA LÍNEA DIVISORIA ENTRE STAFF-

y LfNEA; YA QUE DE NO HACERLO, SE CORRE EL PELICRO DE -

CENTRALIZAR AL PE~SONAL. ADEMts, EN ÉSTA CUARTA DÉCADA 

QUE SE ESTÁ OBSERVANDO, EL SUPERVISOR NO PODÍA ESCOGER, 

PREMIAR O CASTIGAR A LOS SUBOROINAOOS SIN QUE. EL ÜCPAR-

TAMENTO DE FERS0NAL DECIDIERA AN.TES O SEA, HABÍA UNA --

11APROBACIÓN ANTICIPAOA 11 • 



17 

EN LA ACTUALIDAD, LA LfNEA ~!VISORIA TODAV(A NO SE 

ENCUENTRA DEFINIDA, UNAS EMPRESAS UTILIZAN EL DEPARTA--

MENTO STAfF EN LO CONCERNIENTE A: SELECCIÓN DE PERSONAL, 

ADMIN!STRACIÓN DE SUELDOS Y SALARIOS, Y SANCIONES DISCL 

PLINARIAS. ÜTROS s6Lo COMO CONSEJEROS o ASESORES, ETC. 

A6N ASÍ, EN LA MAYORÍA DE LA ORGANIZ~CIONES, PARE-

CE QUE SE INCLINAN POR EL CONCEPTO ORIGINAL. 

1) ASESORAR Y ACONSEJAR A SUPERVISORES DE LÍNEA 

2) CONTROLAR (AUDITORÍA Y EVALUACIÓN) 

3) SERVICIOS ESPECIALES 

CONVIENE HACERNOS OTRA PREGUNTA lCÓMO PUEDE, ~XAC

TAMENTE, EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL AYUDAR AL SUPERVI-

SOR DE LfNEA A TOMAR ACUERDOS DE IMPORTANCIA Y, MANTE--

NER, AL MISMO TIEMPO, RELACIONES ARMÓNICAS CON EL MISMO?. 

POR OTRA PARTE, ES ACONSEJABLE, OBSERVAR. PARA QUE-

LO NECESITAMOS. ALGUNAS OPINIONES OE ÜIRECTORES OE EM-

PRESAS NOS DICEN LO SIGUIENTE: 11 SÓLO NOS SIRVE PARA MA-

NEJAR A LA GENTE; SI LO TENEMOS, EsTi MUY BIEN, SI NO -

LO TENEMOS TAMBIÉN". 

AQUÍ NOS SERVIRÍA APUNTALA~ EN LA SIGUIENTE EXPRE-

Sl6N: SI LAS PERSONAS O EL LUGAR, O EL OBJETO, O LA CAU 

SA A LA QUE VA A SERVIR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL O -

STAFF, NO SABEN, OESOE UN PRINCIPIO, QUÉ ES LO QUE NECf_ 

SITAN, QUÉ ACTIVIDADES ES NECESARIO QUE DESAROLLE EL --

DEPARTAMENTO STAFF; ENTONCES, ~STE SE VERÁ OBLIGADO A -

TRABAJAR SOBRE LO QUE ENCUENTRE; SOBRE LO QUE LOS DEMÁS 

DEPARTAMENTOS, YA SEA LÍNEA O STAff, LE DEJEN. 
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ENTONCES, HE AQUÍ LA IMPERIOSA NECESIDAD DE DEFINIR QU€ 

FUNCION~s, RESPONSABILIDADES, REQUISITOS, ETc., DEBE 

COMPRENDER EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, ANTES DE PREOC~. 

PARSE POR CUESTIONES DE TRABAJO, LO CUÁL SUPONE QUE LA 
, , 

FAMOSA LINEA DIVISORIA ESTARIA DEFINIDA. 

3.5.- TE~oENClA DEL STAFF A DOMINAR Los AcuER 
DOS DE LA ÜIRECCl6N DE LlNEA. 

[N TEORÍA, EL DEPARTAMENTO STAFF, TIENDE A ACONSE-

JAR, ASESORAR, INFO~MAR¡ PERO ••••• EXISTEN DISTINCIO--

NES BORROSAS, COMO ES LO SIGUIENTE: TENEMOS TRES CATEGO 

RÍAS SOBRE LAS CUALES SE MUEVE EN TEORÍA, EL DEPARTAMEN 

TO STAFF, Y QUE SON: 

ASESORAR ¿CÓMO LO HACE? 

INFORMAR ¿POR QU€Lo HACE? 

TOMA DE ACUERDOS - HÁGALO ASÍ. 

ENTONCES, EL SUPERVISOR OE ~ÍNEA, AL NO DISTINGUIR 

ENTRE LO OUE ES UN CONSEJO Y UNA ORDEN YA SEA POR SU 

FORMA DE PENSAR O DEBIDO A LA TEORÍA DE DISTINCIONES 

BORROSAS¡ O EN SU CASO, A LA HALA COMUNICACl6N POR PAR-

TE DE STAFF INTERPRETA DICHA COMUNICACl6N A SU MANERA. 

HAY QUE HACER NOTAR QUE DESDE ESTE MOMENTO, LOS 08 

JETIVOS DE LA ORGANIZACl6N SON TR~NCADOS. Y UNA COSA -

MUY IMPORTANTE Y QUE PUEDE TENER DOS FILOS, ES EL HECHO 

OE HABLAR CON LA VERDAD, SIN REBUSCAMIENTOS, INFORMANDO 

ESTRICTA Y SENCILLAMENTE LO QUE ES. AUNQUE ESTE PUNTO 

OE VISTA ES UN POCO IOEALISTA POR LA MISMA NATURALEZA -

OE NOSOTROS, LOS SERES HUMANOS; SI HAY QUE TOMARLO EN 

CUENTA PARA CUANDO 11 HAYA OPORTUNIDAD". 

/ 
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ÜTRO OE LOS PROBLEMAS INHERENTES AL SER HUMANO, ES 

QUE UNO SIEMPRE DESEA MÁS, EN DIFERENTES SENTIDOS Y POR 

DIFERENTES MOTIVOS. ESTO CASE EN CUANTO A AQUELLA Sl--

TUACIÓN EN LA QUE, EL COMPONENTE DE STAFF, AL ACOSTUM--

BRARSE A ASESOR~R, QUERRÁ LLEGAR A TOMAR ACUERDOS EN DE 

TERMINADO MOMENTO. 

UNA DE LAS CAUSAS DE ESTA ACTITUD ES AQUELLA QUE -

SE MENCIONABA EN EL PÁRRAFO ANTERIOR. AHORA, TOMÁNDOLO 

POR EL OTRO LADO, EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL PUEDE TRA 

TAR DE AMPLIAR SUS FUNCIONES. 

EN ESTt PUNTO ES MUY INT~RESANTE OBSERVAi LA RELA-

c 16N QUE GUARDA CON LAS FAMOSAS 
0

TEOR1ÍAS "x 11 , "y" y "z". 
EN POCAS PALABRAS ESTAS TEORÍAS NOS COLOCAN AL SER HU-

MANO EN TRES SITUACIONES COMPLETAHENTE DIFERENTES; POR-

U N LA O O t U N O E S H A R A G Á N ; P O R E L OT R O , E S E N J U N O 1 O S O , C O N 

FIBRA, LLENO DE VIDA; Y POR ENMEOIO ES 11 NORHAL 11
o 

LA EXPRESl6N 11 EL ÜEPARTAMENTO DE PERSONAL PUEDE 

T~ATAR OE AMPLIAR SUS FUNCIONES" CONTIENE UN VERBO QUE-

OENOTA PROBABILIDA0 1 CON LO CUÁL LA AUTORA DEL LIBRO EN 

EL CUÁL ESTÁN BASAbAS ALGUNAS DE LAS COSAS IMPORTANTES-

OE ESTE TRABAJO NO SE ou1s6 METER EN CAMISA OE ONCE VA-

RAS. Y ES CORRECTA SU POSICl5N, YA QUE SÓLO NOS DICE -

POR QUÉ ACTÚA EL SER HUMANO DE TAL O CUAL FORMA; HÁS NO 

NOS AFIRMA QUE ESA ES LA ÚNICA FORMA. EN FIN, SÓLO ES-

UN COMENTARIO A OICHA 0ftACl6N SIN QUERER QUE SE CONVIER 

TA EN CRÍTICA. 
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3.6.- ¿cu1ÉN ES QUIÉN? 

DESDE ESTE MOMENTO SE LE PLANTEA AL EMPLEAoo, UN 

CONFLICTO; A QUIÉN OESE CAERLE BIEN lA TODOS Y NO PO-

DER ATENDERLOS? ¿A UNO Y ERRAR EN SU DECISl6N? lAL --

OTRO Y TAMBIÉN ERRAR, CREAR ENVIDIAS?. 

ESTA SITUACt6N, SE ORIGINA CUANOO SE LLEGA A UN~ 

PUNTO EN EL CUÁL LOS DOS DEPARTAMENTOS, LfNEA Y STAFF, 

REALIZAN UNA MISMA TAREA LA CUAL NO SE SABE A QUIÉN 

CORRESPONDE. ENTONCES, EL DEPARTAMENTO DE LÍNEA AL 

CREER QUE STAFF SE EXTRALIMITA EN SUS FUNCIONES, PUE-

DE CAER EN EL ERROR DE DECIR "MUY BIEN , QUE LO HAGA-

PERSONAL, PERO SI SALE MAL 9 ES SU CULPA" NUEVAMENTE 

HAY QUE RECALCAR LA IMPORTANCIA DE DEFINIR LA LfNEA 

QUE DIVIDE A STAFF Y LÍNEA. VOLVIENDO AL EMPLEADO, -

EL CONFLICTO QUE SE LE CREA PUEDE ORILLARLE A DECIDIR 

CAERLE BIEN AL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, YA QUE ES 

(SUPONIENDO) ÉSTE QUIÉN OTORGA LOS ASCENSOS, AUMENTOS 

DE SUELDO. LÍNEA PUEDE TRATAR DE PONERLE UNA TRAMPA 

A STAFF, AL HACERLE CREER AL EMPLEADO QUE ÉL (LINEA)-

EST~ EN LA MEJOR DISPOSIC16N DE AYUDARLO, PERO STAFF 

NO LO DEJA. 

AUNQUE CADA QUIÉN LUCHE A SU MANERA, LA SITUA --

Cl6N DE LAS BUENAS RELACIONES SE VERÁ MINADA, DESDE -

TODOS LOS PUNTOS OE VISTA. POR OTRA PARTE, EL DEPAR-

TAMENTO DE LÍNEA TIENDE A DUDAR DE LO EXPRESADO POR -

STAFF, YA QUE SE SUPONE QUE fsrE ES UN ESPECIALISTA;-

POR LO MISMO, STAFF VE EL PROBLEMA S6LO DESDE UN PUN-

TO DE VISTA. AOEM~S, EL PERITO DE STAFF, NO TIENE LA 

RESPONSABILIDAD DEL RESULTADO FINAL GLOBAL. 

/ 
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ESTA ÚLTIMA CUESTIÓN ES LA QUE LO SALVA DESDE EL 

PRINCIPIO, Y QUE ADEMÁS LO ANTEPONE EN CONTRA DE LÍ--

NEA~ ESTE AL SAriER LA RESPONSABILIDAD QUE POSEE 

STAFF co~ RESPECTO AL RESULTADO FINAL GLOBAL, PUEDE -

OPINAR 11 81EN, $1 NO PIERDE NADA, NO LE IMPORTARA, EN-

TONCES SU ACTUACIÓN 11
• MÁS SIEN, ES UN POCO DE FALTA-

DE v1s16N POR PARTE DE LfNEA, YA QUE COMO SABEMOS, 

CUALQUIER ACTITUD DEL AOMINISTRAOOA, TRABAJADOR, CUA~ 

QUIER PERSONA AFECTA AL SISTEMA Y POR LO TANTO, TIENE 

RESPONSABILIDAD EN EL RESULTADO. 

AL PRINCIPIO DEL P~RRAFO ANTERIOR, SE PIENSA QUE 
11 ESTA CUESTIÓN SALVA AL DEPARTAMENTO DE STAFF DESDE -

EL PRINCIPI0 11
, TAL VEZ SEA UNA EXPRESl6N QUE CONTENGA 

EN SU MISMA ESTRUCTURACt6N, LA CLNDfCIONANTE QUE fMPE 

RE, o SEA, MIENTRAS NO PENSEMOS EN LA REAcc16N DEL 

DEPARTAMEHTO OE LÍNEA ANTE ESTA RESPONSABILIDAD, LA 

VALIDEZ OE LA EXPRESt6N SERÁ CO~GRUENTE CON LA REAL!-

DA l>o 

Asf, TAMBlfN PODEMOS OBSERVAR QUE CUALQUIER CAPl 

TULACl6N ANTE STAFF, LE RESTA AUTORIDAD AL DEPARTAME~ 

TO DE LfNEA. Ex~STEN MUCHAS FRICCIONES ENTRE STAFF Y 

LÍNEA, LAS CUALES, SI SE REMEDIAN, TENDERÁN A MEJORAR 

LAS RELACIONES EXISTENTES ENTRE AMBOS DEPARTAMENTOS. 

(STAS FRICCIONES PUEDEN ORIGINARSE POR DIVERSOS-

ASPECTOS. ESTOS ASPECTOS SE REFIEREN A CADA UNO DE -

LOS COMPONENTES DE LOS DEPARTAMENTOS Y SON! 

A) Los ANTECEDENTES ESCOLARES, TIPO DE VIDA, 
ETC. (DE AMBAS PERSONAS) 

e) LA ELEVACIÓN. 

/. 
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EL PRIMER PUNTO ES MUY CLARO, Y SOBRE TODO MUY GE-

NERAL; VERSA SOBRE EL MOMENTO EN QUE DOS PERSONAS DE --

OlíERENTES ANTECEDENTES SE TIENEN QUE COMUNICAR, ENFO--

ClNOOSE A LOS PROBLEMAS QUE su~GEN CUANDO ESTA COMUNIC~ 

Ct6N ES DEFICIENTE, COMO SE 
, 

DA. (N SEGUNDO TtRMINO SE-

MENCIONA LA ELEVACt6N, REFIRlfNOOSE AL PROBLEMA QUE 

PLANTEA LA NECESIDAD DE COMUNICARSE, POR OTRA PARTE, 

CON LOS SUPEPIORES; Y POR LA_ OTRA QUlfN TIENE MlS PROBA 

SlllDADES DE ASCENDER Y LLEGAR A OCUPAR UN BUEN PUESTO-

(EJECUllVOS, ETC.). 

3.6~1.- INFLUENCIA SIN AUTORIDAD 

lCOMO PUEDE EL FUNCIONARIO DE STAFF LOGRAR QUE SE-

ACEPTEN SUS IDEAS SIN QUE EL SUPERVISOR DE LÍNEA TENGA-

QUE ACEPTARLAS FORZOSAMENTE? 

ALGUNAS RECOMENDACIONES QUE NOS DAN RESPECTO A ES-

TE PROBLEMA SON LAS SIGUIENTES: 

HACER VER LAS IDEAS COMO UNA FUENTE OE AYUOA 

HABLAR CCN LA VERDAD Y EXPONER EL PROBLEMA 

ÜESTACAR LAS FUNCIONES DE CADA UNO POR SEPARA 
oo, Y EXPLICAR SU CDMPLEMENTAC16N MUTUA. -

HACER QUE EL FUNCIONARIO DE LfNEA ENTIENDA Y-
SE CONVENZA 

UTILIZAR ENTREVISTAS ORIENTADORAS 

ÜAR Y CREAR UN CLIMA DE CONFIANZA 

- LLEVAR UNA SUENA AMISTAD 

- INTERESARSE EN LOS PUNTOS DE VISTA DE LA OTRA 
PERSONA 

OBSERVAR LA ACTITUD DEL SUPERVISOR; ANALIZAR-
LA 

/ 



23 

- HABL~R SOBRE EL PROBLEMA. ESTE ES EL MOMENTO 
DEFINITIVO¡ EL tx1TD DEPENDE DE LA FORMA EN
QUE SE PLANTEE. 

•COMENZAR A UTILIZAR LA TÉCNICA DE SOLUC16N -
DE PROBLEMAS 

RECUR~IR AL MÉTO~O CIENTiFICO¡ AUNQUE SERÍA
ACONSEJABLE RECURRIR A tL DESDE EL PRINCIPIO 
CLARO ESTl QUE ESTA 01v1s16N DE ACTIVIOADES
s6LO SE HACE PARA FINES DE EXPLICACl6N, ANÁ
LISIS, OBSERVACIÓN, ETC.¡ MÁS NUNCA SE DAN -
POR SEPARADO. 

ÜESOE EL PRINCIPIO SE HA COLOCADO AL SUPERVISOR,

AL FUNCIONARIO DE LÍNEA, EN UN LUGAR CONTRARIO AL 

STAFF, Y SOBRE TODO, SE LE HA HECHO VER COMO EL INICI~ 

OOR DE LOS PROBLEMAS; DEBIDO SOBRE T000 1 A SU FALTA DE 

CRITERIO, lÉSTO QUE SUPONE?, SUPONE AL FUNCIONARIO DE

STAFF COMO UNA PERSONA QUE EJERCE AUTOCONTROL 1 QUE SE~ 

CONOCE A sí MISMA; UNA PERSONA CON MAYOR v1s16N, lPOR

QUÉ NO PODEMOS SER TODOS ASÍ?, UNA DE LAS RESPUESTAS -

A ESTA PREGUNTA SERÍA QUE 1 DESDE EL MOMENTO QUE NACE-

HOSt LOS ESTfHULOS NOS AFECTAN DE DISTINTA MANERA¡ Y -

AÚN ANTES DE NACER, YA QUE NUESTRAS MADRES SON DISTIN

TAS, POR MEDIO DE ELLAS. POR OTRO LAD0 1 SUPONE EL FU~ 

CIONARID DE STAFF COMO UNA PERSONA ALEJADA DEL 11 CAMPO

OE BATALLA"; TAL VEZ POR LO MISMO, GOCE OE LAS CARACTE 

R(STICAS MENCIONADAS EN LfNEAS ARRIBA. 

HACERLE VER, QUE ÉL, EL SUPERVISOR 9 ES EL QUE TO

MAR~ LA DECISIÓN; STAFF s6Lo ACONSEJA; LO ASESORA. 

SI AL TOMAR SU DECISIÓN, EL DEPARTAMENTO STAFF -· 

PARTICIPA EN SU REALIZAC16N, ESA YA ES OTAA COSA; PUE: 

SERt CONSECUENCIA DE LA ACTITUD DEL SUPERVISOR DE LfKI 
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REFIRlfNDOSE A fsTO MtSMO, UNO OE LOS CONCEPTOS QUE 

NOS AYUDARÁN A ENTENDERNOS MEJOR CON EL SUPERVISOR DE 

LfNEA - SI ES QUE LE ES COMUNICADO - SERÁ RESALTAR LA --

DIFERENCIA ENTRE ~OMAR UNA DECIS16N Y TOMAR PARTE EN LA-

TOMA DE ESA OECISt5N; DOS COSAS HUY DISTINTITAS. 

- STAFF TIENE QUE SABER CUÁNDO HABLAR; USAR LOS IN2._ 

TRUMENTOS CON QUE CUENTA, Y AUNARLOS AL CONSEJO QUE EX--

PRESE. AL EXPRESARLO, DEBE EVITAR HACERLO CON UN SENTI-

DO "PATERNALISTA", Y COMUNICARLO CON UN SENTIDO DE 

"AMIGOS" (TE CONVIENE¡ SI QUIERES HÁZLO). AUNQUE EL CON 

CEPTO PATERNALISTA ES RECORDADO CON MAYOR INSISTENCIA 

COMO UNA 11 LIOERTAO EN UN CUARTO SIN PUERTA". 

- EL SUPERVISOR SÓLO DEBE PEDIR AYUDA AL OEPARTAMEN 

TO OE STAFF CUANDO SEAN PROBLEMAS DIFÍCILES. No TOMARLO 

COMO UN NlílO A SU PAPÁ (CLÁSICAMENTE). SE SUPONE QUE --

SON "GRANDES", 11 QUE YA CRECIER6N"• ADEMÁS, DEBE APROVE-

CHAR CUALQUIER AYUDA DE STAFF PARA APRENDER DE fL. UN 

SUPERVISOR CON MAYORES CONOCIMIENTOS, ES MÁS EXPERTO. 

EL RESULTADO DE ESTAS RECOMENDACIONES, TAL VEZ -

SEA UN POCO IDEALISTA; PERO CADA ou1fN PUEDE ACTUAR COMO 

GUSTE. éVIOENTEMENT~ GUE ESTA Ar.TITUO NO ES REPRESE~TA

TIVA OE EVITAR RESPONSABILIDADES; s6Lo ES UNA ACTITUD --

REALISTA EN LA CUÁL SE BASA UNA PERSONA PARA SABER COMO-

ACTUAR. 

CUANDO EL OBJETIVO DE ESTABLECER BUENAS RELACIO-

NES OE TRABAJO Y OE LOGRAR DECISIONES EN VE PARTICIPEN 

TANTO STAFF COHO L(NEA, NO SE CONSIGUt, ENTONCES, TODA 

/ 
/ 



. ¡ 

' ' ·~·. , 

25 

ESA ENERGÍA POR ~ONSEGUIR DICHOS OBJETIVOS SE ENFOCAN HA-. 

CIA OTRAS ACTIVIOADES QUE DEJAN MUCHO QUE DESEAR: 

1. TRATAR OE EDUCAR A LOS SUPERVISORES 

2. QUEJARSE CON LA ÜIRECC16N 

3. EJERCER INFLUENCI~ INDIRECTA 

TAL VEZ, LA PRIMER ACTIVIDAD NO SEA NEGATIVA; SINO -

AL CONTRARIO, COMPLETE LA ACTIVIDAO DE INFORHACl6N; PERO-

CON LAS OTRAS SURGE EL PROBLEMA DE QUE SI EXISTIERA ALGU-

NA SIMPATÍA ENTRE STAFF Y LÍNEA, fsTA QUEDARÍA ENTERRAOA-

AL ENTERARSE LINEA QUE NO s6Lo LO EST'N ATACANDO, SINO --

QUE LO ESTAN HACIENDO POR LA ESPALOAe 

3.7.- LAS FUNCIONES DE CONTROL DE LOS DEPARTA -
MENTOS OE STAFF 

PODRÍAMOS LLENAR ESTE ASPECTO REFIRtfNDONOS A LAS 

ACTIVIDADES QUE PODRfAN REALIZAR LOS DIFERENTES DEPARTA--

HENTOS DE STAFF TALES COMO: 

STAFF: 

UTIL1ZA EL CONTROL PARA REGULAR 
LAS ACTIVIDADES EN LOS NIVELES-
SUBORDINADOS. 

VIGILA (CONTROLA), LAS ACTIVIO~ 
DES COTIDIANAS DE LA ORGANIZA--
Cl 6N. Es COMO UN POLICÍA EN 
TEORÍA. 

CONTABILIDAD: COMPRUEBA QUE LOS GASTOS DE LOS 
DEPARTAMENTOS SEAN CONGRUENTES-
CON EL PRESUPUESTO QUE SE LES -
ASIGNÓ. 

/ 
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CONTROL DE CALIDAD! QUE EL PROCESO Y SOBRE TODO, 
ACABADO DE L~S PRODUCTOS SE-
REAL 1 CE, POR LO MENOS, DEN--
TRO DE LAS NORMAS DE CALIDAD 
MÍNIMAS. 

SUELDO~ Y SALARIOS: 

INGENIERÍA 
INDUSTRIAL: 

APRUEBA LOS AUMENTOS DE SALA -RIO PARA COMPROBAR SI cu~ --
PLEN CON CIERTOS MÁRGENES, 
NORMAS (SINDICATOS). 

APRUEBA PLANES NUEVOS DE OIS 
POSICIÓN DEL LOCAL Y AOQUIS~ 
CIONES DE EQUIPO; DE ACUERDO 
A NECESIDADES, PREPONDERAN--
CIA DE UNA SOBRE OTRAS, Sl--
TUACIÓN ACTUAL DE LA ORGANI-
ZACIÓN. 

EL OBJETO DE CONTROLAR, ES QUE, LA ORGANIZAC16N, TODA. 

LA ORGANIZACIÓN, SE SUJETE A LA POLÍTICA POR LA QUE SE 
1 

fU GE ; P O R Q U E P U E D E , EN O E T E R M 1 N A D O M O M EN T O , 1 N F L U EN C 1 A R S E'-

P 0 R PRESIONES DEL FUNCIONAMIENTO COTIDIANO. 

Aouí CONVIENE RECORDAR EL HECHO DE QUE EL DEPARTAMEN-

TO STAFF, POR ESTAR ALEJADO "DEL CAMPO DE BATALLA", APRE-~ 

CIA EN MEJOR FORMA LA SITUACt6N Y PUEDE EMITIR SU OPfNIÓN-

CON MAYOR OBJETIVIDAD. 

ESTABLECIMIENTO DE REGLAS PARA EL 
CONTROL 

PRESUNTAMENTE, SE TIENEN O SE DEBEN TENER 9 NORMAS O -

CRITERIOS QUE SIRVAN COMO MARCO OE REFERENCIAo 
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INDICES QUE PERMITAN UNA COMPARACIÓN Y VALORACt6N DE AC-

TUACIO~Es; Y, EN OTROS CASOS, DE AUSENTISHO, BAJAS ENTRE 

UNA EMPRESA Y OTRA, Y EN ELLA MISMA. 

UNA DE LAS RESPONSABILIDADES MAS IMPORTANTES DE AU-
, ·¡ 

DITORIA DE PERSONAL, COSISTE EN DETECTAR AQUELLOS PUNTOS 

DE PERTURBACl6N DE LA ORGANIZACIÓN; Y TAMBIÉN AQUELLOS -

QUE PROPICIEN BUEN AMBIENTE OE TRABAJO, CON EL OBJETO OE 

ESTUDIARLOS, Y CON UN PENSAMIENTO POSITIVISTA Y TAL VEZ, 

IDEALISTA, TRATAR DE PROPICIAR SITUACIONES AGRADABLES Y-

EVITAR AQUELLAS QUE CONSIDERE DESAGRAOABLES 0 

EL VALOR DEL PRINCIPIO DE CONTROL DE CALIDAD, ES --

~UE LA DIRECCl6N SE OA CUENTA EN DONDE OCURRE LA FALLA -

lPOR QUf OCU~RE? Y lQUÉ TANTO SE ALEJA DE LAS NORMAS 

ESTABLECIDAS?. 

AUNQUE STAFF POSEE EXPERIENCIA, NO CONVIENE QUE 

SEAN ELLOS LOS QUE FIJEN NORMAS O CRITERIOS PARA MEDIR -

EL ÉXITO DE UNA SUPERVISIÓN. Es MEJOR QUE SEA EL PROPIO 

SUPERVISOR QUIEN LAS FIJE, CON ASESORAMIENTO DEL DEPART~ 

MENTO STAFF. ÜICHO DE OTRA FORMA, SE BUSCA QUE 11 EL EN--

TRENADOR DIRIJA, CON ASESORAMIENTO DEL PREPARADOR FÍSIC0 11
• 

PAPEL DEL DEPARTAMENTO STAFF.- SE POORfAN MENCIONAR 

LAS TRES ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO STAFF, EN LAS QUE -

SE VUELVE A NOTAR EL PROBLEMA DE DEFINIR LA LÍNEA DIVISO-

RIA ENTRE AQUÉL Y EL OEPARTAMENTO'OE LÍNEA; TAMBIÉN SE --

RECORDARA QUE EL MODO DE REACCIONAR ANTE LOS ESTÍMULOS, -

ES OIF~RENTE EN CADA PERSONA, LA INTERPRETACl6N QUE SE LE 

of A C~DA ESTÍMULO, ENTONCES: 

,/ 
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APROBACIÓN ANTICIPADA: VUELVE EL MIS~O PRODLEMA¡ 
AL NO CONSEGUIR STAFF QUE 
SE LE TOME EN CUENTA PARA 
LA TOMA OE DECISIONES, 
PUEDE RECURRIR A AMENAZAR 
AL SUPERVISOR DE LÍNEA 

COMPROBACIONES PERIÓDI 
CAS Y CONTINUAS: 

11 S 1 NO LO HACE, rrns QUEJA 
MOS ANTE EL ÜIRECTOR"; e[ 
HO PUEDE SER EL CASO DE -
DETERMINACIÓN DE NORMAS,-
SALARIO (DE CUÁNTO A CUÁN 
ro) QUIÉNES ASCIENDEN, 
ETC•• 

SE ESTABLECE UN CONTROL -
POR MEDIO DE ESTADÍSTICAS 
DE BAJAS, ROTACIÓN, ACCI-
DENTES, ETC.l SE ANALIZAN 
DICHAS ESTAOISTICAS Y SC-
ESTABLECE EL GRADO DE COM 
CORDANCIA CON LOS ÍNOICE3 
PREESTABLECIDOS. EN ESTE 
MOMENTO EL FUNCIONARIO 
STAFF PUEDE OPTAR POR ASE 
SORAR, INFORMAR O DICIOIR 
SOBRE LÍNEA. ES RECOMEN-
DABLE QUE EXISTA UNA COLA 
BORACIÓN ENTRE LÍNEA Y -
STAFF¡ EN CASO CONTRARIO, 
SE INFORMARÁ A SUPERIORES 
PARA QUE ESTOS DECIDAN. -
ÜE CUALQUIER FORMA, ES --
BUENO INFORMAR A LOS SUPE 
RIORES¡ PERO NO DOR fsTo; 
ADOPTAR LA ACTITUD DE LÍ-
NEA PARA CON STAFF (EN --
OCAS IONES SE DÁ) Y TOMAR-
LO COMO UN PAPÁ, AUNQUE -
SEA SÓLO CON EL OBJETO DE 

'INFORMAR. SI SE CAE EN --. , 
ESTE VICIO, LA UIRECCION 
PUEDE OPTAR POR 11 DECIRLE-
A STAFF QUE sí, A TOD0 11

,-

SIN ANALIZAR CADA PROBLE-
MA V MUCHO HENOS HACERLE-
V E R s u H o N R A D E z e e N u NO M 1 s 
MO Y CON LOS DEMÁS. 

,/ 
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LA DIFERENCIA ESTRIBA EN 
ESTE CASO, EN OUE SE PRO 
MULGA POR QUE NO HAYA ca 
LABORACIÓN ENTRE STAFF Y 

~ , 
LINEA; ESTO, CON EL OBJ~ 

TO DE QU~ NO SE INFLUEN-
CÍEN LOS RESULTADOS; AL~ 
GO ASÍ COMO INSPECTORES 
DE PRECIOS EN TEORÍA. LA 
INFORMACIÓN PASA DIRECTO 
A LOS SUPERIORES; A VE--
CES, SE UTILIZA ENT.REGAR 
UNA COPIA A LOS SUPERVI-
SORES DE LÍNEA EN CUES--
TIÓN. Lo IMPORTANTE, ES 
TENER POR OBJETIVO DESC~ 
BRIR PARA CORREGIR, Y NO 
s6LO DESCUBRIR PARA GOZAR 
CON EL CASTIGO DE LOS 
INFRACTORES o 
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REA~c16N DE LOS SuPERVISO~ES ANTE -
LAS ACTIVIDADES DE CON~ROL DE STAFF 

SE VUELVEN A TOMAR EN CUEN.TA CIERTAS CONSIOERACI~ 

NES YA QUE, VALCA LA RECUNOANCIA 7 SE CONSIDERAN IMPOR-

TANTES. 

-STAFF NECESITA DE BUENAS RELACIONES CON LÍNEA PA 

RA PODER REALIZAR SU TRABAJO. 

-LÍNEA PUEDE VER LA FUNCl6N DE CONTROL DE STAFF,-

COMO UNA PRESl6N; ALGO QUE EJECUTA PARA COMPLICARLE SU 

ttyA CE POR SÍ COMPLICADA VIDA". 

-EL SUPERVISOR TIENE QUE SER ELÁSTICO EN CUANTO A 

LAS NORMAS DE LA EMPRESA CON RESPECTO A SUS SUSORCINA-

OOS. POR LO TANTO, STAFF TIENE QUE COMPRENDER SUS REAC 

CIONES; "POR ESO SE ENCUENTRA ALEJADO DEL CAMPO CE BATA 

LLA"• 

AUNQUE TAL VEZ LA ACTITUD DE STAFF NO TENGA NADA -

QUE VER EN LA ACTITUD DEL SUPERVISOR DE LÍNEA, EN CUAN-

TO AL ANTERIOR PUNTOj ES POSIBLE QUE SE COMPRENDA AL --

RECORDAR AQUEL PENSAM'IENTO QUE DICE "TE HAGO UN FAVOR -

NO POR ESPERAR OTRO; PERO SÉ QUE CUANDO TE NECESITE, 

CUENTO CONTIGO". Esro ES, SI EL SUPERVISOR OE LÍNEA SE 

ENCUENTRA TRA8AJANDO y COMPRENDE A sus SUBORGINADos, 

NECESITA QUE LO COMPRENDAN. 

COMO SE HA VISTO, LfNEA PUEDE VER A STAFF COMO UN-

INSPECTOR, COMO UN CHISMOSO; ENTONCES PUEDE OPTAR POR -

OCULTAR SUS PROGRAMAS PARA QUE NO SE NOTE SU ELASTICl--

OADj O TAL VEZ DESLINDE RESPONSABILIDADES EN EL DEPARTA 

MENTO DE STAFF; O A LO MEJOR BUSCA EXCUSAS. 

/ 
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EN OCASIONES, LAS RECOMENDACIONES DE STAFF INCLU-

YEN CAMBIOS RADICALES EN LAS RELACIONES INFORMALES; ES 

POR ESO QUE NO SE ACEPTAN. ESTO DENOTA FALTA DE TACTO 

DEL PROFE.SIONAL DE STAFF Y TAMBIÉN FALTA ·OE INTER€S 

POR CONVIVIR CON LAS PERSONAS, CONOCERLAS. 

TAMBlfN CONVIE~E HACER MENCl6N NUEVAMENTE, AL HE-

CHO DE QUE STAFF, AL NO LOGRAR SUS OBJETIVOS COMO SON: 

ESTA8LECER BUENAS RELACIONES DE TRABAJO, TOMAR PARTE -

EN LAS DECISIONES, MOTIVAR AL PERSONAL, ETC., OPTA POR 

INFORMAR A LA ÜJRECCl6N. TAL VEZ ÉSTA UTILICE DICHA -

INFORMACIÓN PARA PRESIONAR A LÍNEA; ENTONCES HABRÁ 

PROBLEMAS. 

ÜNA CR(TICA MU~ AGRIA ~ MUY DURA HACIA EL ÜEPARTA 

MENTJ D~ PERSCNAL, ES AQUELLA EN LA QUE SE JUZGA COMO-

"REMOVEDOR DE FANGO'', PARA LOGRAR ASCENSOS. 

JUZGANDO AGRIAMENTE, TAL VEZ SEA CORRECTA LA EX--

PRES 16N, PERO NO HAY QUE OLVIDAR QUE EL ÜEPARTAMENTO -

DE PERSONAL ESTÁ FORMADO POR EL ELEMENTO HUMANO Y COMO 

TAL TIENE DESEOS DE PROGRESAR. AUNQUE ESTA POSICl6N -

SERÍA UN POCO EGOÍSTA; YA QUE COMO ÜEPARTAHENTO DE PE~ 

SONAL, TIENE LA OBLIGACl6N OE VER POR LOS DEM~S, POR -

EL PERSONAL. 

ALGUNAS OT~AS RECOMENDACIONES QUE SE NOS OAN SON-

LAS SIGUIENTES: 

HAY QUE ENTERAR Y DISCUTIR CON LÍNEA EL 
PROSLEMA 

los REPORTES PARA LA D1RECC16N MIENTRAS NO-
SEAN ENTREGADOS- CONSTITUYEN UNA OPORTUNl--
DAD PARA QUE EL DEPARTAMENTO DE LfNEA RECA-
PACITE Y REMEDIE SU ACTUACIÓN. 

/ 
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[STA ACTUAC16N POR PARTE DEL DEPARTAMENTO STAFF, 

LLEVA V LOGRA UNA DOSIS DE ARMONÍA~ TAL VEZ ESTA DO-

SIS TAMBIÉN SEA PROPICIADA POR EL AGRADECIMIENTO DE -

NO ENTERAR A LA CIRECCIÓN, YA Q~E fSTA INSPIRA "MIEDO". 

/ 

EXPLICAR AL DEPARTAMENTO DE LfNEA POR QUÉ LE CON-

VIENE ADOPTAR UNA MEDIDA; MÁS "NO QUE TIENE QUE ADOPTARLA 

SÓLO PORQUE ASÍ LO OIGA STAFF. 

3.8.- ACTIVIDADES DE SERVICIO DEL STAFF 

RESULTA MUY DIFÍCIL TRAZAR UNA LÍNEA DIVISORIA EN-

TRE LAS ACTIVIDADES OE SERVICIO Y LAS DE CONTROL DEL --

DEPARTAMENTO STAFF. 

LAS ACTIVl~AOES OE SERVICIO SON ACTIVIDADES QUE 

LLEVA EXCLUSIVAMENTE A CABO, EL DEPARTAMENTO STAFFo AL 

OBSERVAR ESTOS SERVICIOS, PODEMOS NOTAR QUE SON EL v1·vo 
EJEMPLO DE LA DIVISIÓN DEL TRABAJO; CASO CONCRETO: RE--

CLUTAMIENTO DE PERSONAL, ADMINISTRACIÓN DE PROGRAMAS DE 

SEGURO Y EXPEDIENTES Y REGISTRO DE PERSONAL, MANEJO DE-

CAFETERÍAS7 ETC •• 

AL CONFIAR LOS SERVICIOS A LOS DEPARTAMENTOS DE 

STAFF 9 LA ORGANIZACl5N ESPERA DE ELLOS QUE COLABOREN A-

UN BENEFICIO EN ALTA COMPETENCIA TÉCNICA; Y POR OTRO 

LADO, A LA PROPIA ECONOMÍA DE LA ORGANIZACl6N. 

AL DEPOSITAR DIVERSAS FUNCIONES EN EL DEPARTAMENTO 

DE STAFF EL SUPERVISOR OE LÍNEA SE SIENTE GENERALMENTE 

LIBRE DE UN PES0 9 HAS TRANQUILO; PERO, PUEDE ADOPTAR --

LAS SIGUIENTES ACTITUDES: 
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1) LfNEA PUEDE PEDIR A STAFF QUE REALIZE TRA-
BAJOS EX.TRAORDINARIOS. LE EXIGE CADA VEZ-
Mts. 

2) 

3) 

LÍNEA PUEDE COMPETIR CON OTROS DEPARTA~EN
TOS DE LÍ~EA PARA GANAR LA ATENCl!N Y SER-
VICIOS DEL DEPARTAMENTO STAFF. 

LÍNEA PUEDE SUBESTIMAR A STAFF Y PENSAR --
QUE EL TRABAJO REALIZADO POR STAFF ES SÓLO 
UNA FORMA DE CREARLE P~OBLEMAS A fL(LÍNEA), 
EN LUGAR DE QUE CUM~LA CON SU OBJETIVO, EL 
DE SERVICIO. 

CUANDO EL DEPARTAMENTO DE LfNEA PIDA DEMASIADOS 

SERVICIOS, STAFF HA DE HACERLE VER SU ERRORj SIN QUE 

POR ELLO SE CREA QUE REHÚYE SU RESPONSABILIOAD. Es NE-

CESARIO QUE STAFF NO DUDE DE SÍ MISMO. EN CAiSO CONTRA-

RIO, SI EL DEPARTAME~TO DE LÍNEA tNSISTE, STAFF PUEDE -

PONERSE DE ACUERDO Y ANTICIPAR QUE fL (LÍNEA) TENDRÁ --

QUE PAGAR EL COSTO DE DICHO PROGRAMA DE SERVICIO DE· SU-

~ROPIO PRESUPUESTO, QUE YA LE HA SIDO ASIGNADO. HABRÍA 

QUE VER QUÉ COSA ES JUSTA Y CU~L NO. TAL VEZ LA JUSTl-

C l A E INJUSTICIA RADIQUEN EN EL GRADO DE INSISTENCIA --

POR PARTE O!L SUPERVISOR. 

AHORA BIEN, CUANDO EL DEPARTAMENTO STAFF CUENTA --

CON OEMASl~DAS SOLICITUDES POR PARTE DEL SUPERVISOR O -

•SUPERVISORES DE LÍNEA (o INCLUSIVE DE OTROS OEPARTAMEN-

TOS STAFF), ENTONCES DEBERÁ RACIONAR SUS SERVICIOS; ES-

TABLECER PRIORIDADES DE ACUERDO A LO QUE fL CONSIDERE -

QUE ES MÁS URGENTE, O POR CUA~QUfE~ ~ÉTODOa 

INOUDABLEHENTE QUE EL ESTABLECER·PRIORIDADES NOS 

HACE CONTRAER CONFLICTOS; POR ESO ES RECOMENDABLE QUE 

SEA LA PROPIA ÜIRECCl6N DE LÍNEA QUIEN ESTABLEZCA ESAS-
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PRIORIDADES, CONTANDO, STAFF, CON LA DEBIOA AUTORIDAD 

PARA HACER ELÁSTICA E~TA DI CISIÓN DE LA OIRECCl6N OE-

LfNEA. 

COMO ES LÓGICO, EL DEPARTAt'EN TO STAF'F DEBERÁ IN-

FORMAR S09RE ALGÚN CAMBIO QUE JUZGUE CONVENIENTE EN -

CUANTO AL PROGRAMA DE PRIORIDADESA ASÍ, SE EVITARÁ 

EL VOLVER A SER fL EL RESPONSABLE DIRECTO DE DICHO --

PROGRAMA. ADEMÁS, LOS SUPERVISORES DE LÍNEA ESTARÁN 

TRANQUILOS Y PODRÁN ACTUAR MAS LIBREMENTE, SIN NECES.!_ 

DAD OE CAERLE SIEN AL DEPARTAMENTO STAFF' AL SABER QUE 

AUNQUE ÉSTE TENGA CIERTA AUTORIDAD DELEGADA, SIEMPRE-

SERÁ LA ÜIRECCIÓN QUIEN APRUEBE LA DECISl5N TOMADA. 

ALGUNOS SUPERVISORES TIENEN LA MENTALIDAD DE HA-

CE~ ELLOS MISMOS TODAS LAS COSAS; ASÍ TAMBlfN SE EVI-

TARAN EL COMPETIR CON OTROS DEPARTAMENTOS CUANDO EXIS 

TA MUCHA DEMANDA Y POCA OFERTA (RECURSOS ESCASOS). 

ALGO QUE VIENE A REFORZAR ESTE PENSAMIENTO ES EL 
HECHO OE QUE LA ÜIRECCIÓN LE PUEDA CARGAR EL COSTO DEL 

NUEVO SERVICIO A SU PRESUPUESTO; O TAL VEZ LE EXIJA 

QUE COLABORE EN SU REALIZACl6N INVIERTIENOO TIEMPO. 

PUDIERA SUCEDER QUE EL SUPERVISOR PIENSE QUE STAFF 

NO COMPRENDE SUS NECESIDADES PRINCIPALES, Y SÓLO PIENSA 

EN SU BENEFICIO. COMO ES DE SUPONER, CUANDO LAS METAS-

DEL PROGRAMA DE SERVICIOS OFRECIDOS VAYA OE ACUERDO A -

SUS METAS, HABRÁ MENOS PROBLEMAS EN ACEPTARLO. 
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J.8.1.- ÜESVIACIONES 

EN UN DETERMl~ADO MOMENTO, EL STAFF PUEDE LLEGAR A 

CONSIDERAR QUE SE ENSUENTRA REALIZANDO EL TRABAJO QUE 
, , 

ORIGINALMENTE LE CORRESPONDIA AL DEPARTAMENTO DE LINEA. 

[STA POSICl6N PUEDE TENER VARIOS ORÍGENES, ENTRE OTROS: 

-EL HECHO DE QUE TAL VEZ DESDE U~ PRINCIPIO SE EN-

CONTR6 INDEFENSO; ÉSTO ES, AL NACER EL DEPARTAMENTO OE-

PERSONAL, TENÍA Y COMO ES NATURAL- MUCHOS DESEOS DE LA-

BORAR, DE QUE SE LE OTORGARÁN RESPONSABILIDADES, FUNCIO 

NES, ETC •• ESTO FUÉ APROVECHADO POR LOS OEPARTAMENTOS-

OE LiNEA, QUIENES VOLCARON TODO AQUELLO QUE NOS LES SA-

TISFACÍA REALIZAR Y LO METIERON EN AQUELLA BODEGA QUE 

ERA STAFF. TODA ESTA GAMA DE ACTIVIDADES, ACTITUDES, 

EN FIN, FORMAS DE PROCEDER, LE PARECIERON AL ÜEPARTAME~ 

TO DE PERSONAL COMO UN RECONOCIMIENTO A SU LLEGADA Sf. -

SINTl6 IMPORTANTE, ÚTIL; MÁS NO MIDIÓ LAS CONSECUENCIAS 

EN ESE ENTONCES. COSA QUE ES MUY EXPLICABLE, MÁS NO 

EXCUSABLE. AL PASO DEL TIEMPO SE HA DADO CUENTA QUE sf 
ES ÚTIL, IMPORTANTE, PERO NO BODEGA. 

SURGE DE NU~VA CUENTA LA NECESIDAD IMPERANTE PPR -

TRAER A LA LUZ LA LÍNEA DIVISORIA ENTRE STAFF Y LÍNEA. 

SABIENDO QUE UNO DE LOS OBJETIVOS PRINCIPALES DEL-

ÜEPARTAMENTO DE PERSONAL- AL CUAL SIGUEN OTROS- ES EL -

DE CREAR 6UENAS RELACIONES OE TRABAJO, VALE LA PENA 

REFLEXIONAR QUÉ REPRESENTAN TODOS LOS DEMÁS ESFUERZOS -

REALIZ~OOS POR DICHO DEPARTAMENTOo 

CUANDO ESTE OBJETIVO NO SE LOGRA, O SEA, EL DE PRO 

PICfAR BUENAS RELACIONES OE TRABAJOj TODA ESA ENERGÍA9-

ESAS GANAS DE TRABAJAR, ENFILAN HACIA OTROS RUMBOS. 
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EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL PUEDE OPTAR POR INSTALAR -

CARTELONES, TRATAR DE INCREMENTAR LAS SUGERENCIAS 

ETC •• TAL VEZ fsTO SIRVIERA COMO UN COMPLEMENTO AL 

ME~OR Mfrooo QUE EIXISTE y CUE ES, LA COMUNICAC16N 

ORAL, VIVA¡ fsro SIN H-CER MENOS A TODOS NUESTROS s(M-

BOLOS y rfc~ICAS QUE HAN SIDO DESCUBIERTOS. PERO MIEN 

TRAS NO SE REALICE ESA COMUNICACIÓN, TODA SU ACTUACIÓN 

SE PODRÁ INTERPRETARICOMO UN INTENTO DE HACER P6BLICO-
\ 

EL HECHO DE QUE "ESTÁ TRABAJANDO". 

ÜESCENTRALIZACIÓN 

CUANDO EXISTE LA DESCENTRALJZACl6N 1 SE SUPONE QUE 

CADA UNA DE LAS PERSONAS AUTORIZADAS PUEDE TOMAR OECl-

SIONES EN DIFERENTES CAMPOS Y SITUACIONES. A NO DUDAR 

QUE DICHA .FORMA DE OPERAR AYUOA Y EN MUCHO, A UN MEJOR 

,LOGRO DE OBJETIVOS, DESARROLLO DE PERSONAL, Y APROVE--

CHAMIENTO DEL TIEMPO. 

PUEDE PRESENTARSE EL CASO DE QUE STAFF NO SEPA A-

QUl ÉN COMUNICAR LA IDEA DE UN NUEVO PROGRAMAe ALGUNAS 

VENTAJAS EN CONTRA DE ESTA SITUACl6N SON: 

A) 
a) 

c) 

EL POOER RECURRIR A LOS ORGANISMOS 

EL PODER RECURRIR A LOS MANUALES -
OE PROCEDIMIENTOS. 

EL CONOCIMIENTO E~ LA REALfDAD, Y-
NO EN TEORÍA, DEL MANEJO DE LA 
EMPRESA. 

-AUNQUE CON EL SIGUIENTE EJEMPLO NO SE ATAQUE EL 

PROBLEMA Sl SE AYUDARÁ A CLARIFICARLO. 

/ 
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CON RESPECTO AL 6LTIMO PUNTO, UNO OE LOS PROBLEMAS 

QUE MAY.ORMENTE ENFRENTAMOS EN NUESTROS PRIMEROS DÍAS OE. 

LABORES EN UNA EMPRESA, ES EL NO SABER QUÉ GRADO DE 
ELASTICIDAD TIENE NUESTRO MANUAL OE PROCEOIMIENTOS. 

EJEMPLIFICANDO, OIRÍAMOS QUE nEL SEÑOR X, EMPLEADO 

DE NUEVO INGRESO, DEBE COMUNICAR AL SEÑOR Y QUE ACABA 

DE RECIBIR UN MENSAJE QUE TENORl QUE SER REVISADO POR 

EL SEÑOR Z; EL CUAL SE LO ENTREGARÁ AL SEÑOR Y MOMENTOS 

DESPufs DE QUE LO CHEQUE". 

CABE HACER MENCIÓN QUE LAS TRES PERSONAS LABORAN -

EN UN MISMO DEPARTAMENTO. EL ANTE"IOR EMPLEADO AL 

SE~OR X, NO "De:s(A" CUMPLIR CON EL REQUISITO DE INFORMAR 

AL SEÑOR Y, SALVO EN CASOS EXCEPCIO~ALES; PUESTO QUE YA-

HABÍA UN ACOPLAMIENTO DE FUNCIONES 1 LO CUAL SUPONE: .EXP~ 

RIENCIA, ~ONFIANZA 1 ETC •• ESTE REQUISITO PODRÁ PARECER-

ENGORROSO A ALGUNOS Y NECESARIO A OíROSe lo CIERTO ES -

OUE MIENTRAS NO TRANSCURRA CIERTO TIEMPO Y HAYA UN ACO--

PLAMIENTO OE fUNCIONES 1 EL EMPLEADO DE NUEVO INGRESO NO-

POORÁ HACER USO DE ESA ELASTICIDAD. 

ESTA ES, ENTONCES, UNA OESVENTAJA OE LAS MUCHAS CON 

LAS QUE TENEMOS QUE TOPAR AL REALIZAR UN NUEVO TRABAJO.-

INCLUSIVE, SE DA EL CASO QUE AÚN TENIENOO UN DETERMINADO 

TIEMPO EN UN PUESTO, SI. SE NOS TRASLADA A OTRO, O POR LO 

MENOS, NOS ES ASIGNADA UNA NUEVA fUNCl6N HABRÁ UN MAYOR-

NÚMERO DE PROBABILIDADES DE RESPONDER ANTE ESE (STÍMULO, 

TAL COMO LO HACÍAMOS EN UN PRINCtPco; AUNQUE LA OURAc16N 

DE ESTE TIPO DE RESPUESTA SEA MENOR. 



38 

3.10.- LfNEA DlVISORIA 

UN ASPECTO EN EL ~UE ES MUY IMPORTANTE DEFINIR LA 

RESPONSABLIOAO TANTO OEL DEPARTAMENTO OE LfNEA COMO 

OEL DE STAFF (PERSONAL), ES EN LO CONCERNIENTE A LA 

ADMISIÓN DE EMPLEADOS. AUNQUE ESTE TEMA, FORMA PARTE 

DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN OE PERSONAL- EL CUÁL ES -

TRATADO UN POCO Mts ADELANTE-, ESO NO NOS PRIVA DE RE-

SALTAR EL GRAN EFECTO QUE PRODUCE EL SELECCIONAR A UN-

ADECUADO TRABAJAOOR. 

ENTONCES lcU,NDo·v POR QUÉ ES NECESARIO DEFINIP 

LA RESPONSABILIDAD DE AMBOS DEPARTAMENTOS?. TAL VEZ 

SEA UNA NECESIDAD DE QUEDAR BiEN CON LOS DEMÁS: "st EL 

EMPLEADO NOS SALE SUENO, TODOS QUEDAMOS BIEN SITUADOS; 

SI EL ELEMENTO NOS SALE MALO, STAFF O LiNEA TIENEN LA-

CULPA"• 

POR ESO ES IMPORTANTE DEFINIR HASTA QUÉ PUNTO TO-

MA PARTE EN LAS DECISIONES, EL DEPARTAMENTO OE PERso--
NALe Y "IGUIENOO CON LAS RECOMENDACIONES, DIREMOS QUE 

"NO HABIENDO NADA NUEVO BAJO EL SOL": 

-EL ÉXITO DE LA EMPRESA DEPENDE EN GRAN 
~EOIDA DE QUÉ TAN BUENAS SEAN LAS RELA ... 
CIONES INTERPERSONALES. 

-STAFF DEBE TRATAR DE BUSCAR QUf PROBLt 
HAS SOLUCIONAR Y NO ESPERAR A QUE LE -
SEAN P~ESENTADOS, CUANOO ADEMAS OE TO-
CO, LE SON PRESENTADOS EN GRANDES 01--
MENSIONESQ 

EXIJE DEL ESPECIALISTA STAFF, UN GRAN PODER PARA 

DETECTAR PUNTOS DE PERTURBAC16N, SER OBSERVAOOR; 

TENER UN GRAN SENTIDO DEL SERVICIO SOCIA~. 
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-STAFF DEBE PREOCUPARSE POR CAPACITAR Y ENSE~AR AL 

SUPERVISOR~ PARA QUE PUEDAN HABLAR EN LOS MISMOS TfRMl-

NOS. Y AL M1SMO TIEMPO, APRENDER DE LOS OEH,S, PARA --

PODER HABLA~ EN LOS TÉRMINOS DE ÉSTOS. 

~PARA QUE EXISTA UNA MEJOR Y MAYOR MOTIVACl6N 

HACIA APRENDER, ES NECESARIO ANTES QUE NADA, COMPRE~OER 

EL PROBLEMA. 

-NO SER UN IMPROVISADO; SABER CUÁNDO SE VAN A HA--

CER LAS COSAS, CÓMO SE VAN A HACER, POR QUÉ Y PARA QUÉ. 
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PRINCIPALES FUNCIONES DEL DEPARTA-
MENTO DE PERSONAL. 

RECLUTAMIENTO 

SELECCl6N DE PERSONAL 

PRUEBAS PSICOLÓGICAS 

ENTRENAMIENTO 

COLOCACIÓN DE LOS EMPLEADOS 

CALIFICACIÓN DE MÉRITOS 

COMO ES OBVIO, EXISTE UN GRAN NÚMERO OE FUNCIONES 

QUE INDISCUTIBLEMENTE CORRESPONDE REALIZAR AL DEPARTA-

MENTO DE PERSONAL, ASÍ COMO UN GRAN NÓMERO DE TÉCNICAS 

QUE NORMALMENTE APLICA COMO ACTIVIDAD ESPECÍFICA SUYA. 

A PRIMER VISTA SURGE EL DESEO NATURAL DE DETERMI-

NAR CUÁLES SON LAS FUNCIONES BÁSICAS, Y EN CIERTO SEN-

TIDO IRREDUCTIBLES, QUE ESTIN ENCOMENDADAS A UN DEPAR-

TAMENTO DE PERSONAL; ES DECIR TRATAMOS DE CLASIFICAR--

LAS LO MÁS TÉCNICAMENTE QUE SEA POStaLE, EN UN ORDENA-

MIENTO QUE NO COMPRENDA 7 DE SUYO, NI MÁS NI HENOS QUE-

LOS QUE DEBE DESARROLLAR, V QUE DE TAL MANERA LAS SEP~ 

RE, QUE, HASTA DONDE ES POSIBLE, NO EXISTA DUPLICACIÓN 

TOTAL O PARCIAL DE ~UNCIONES DE UNAS EN OTRASo 

4.1.- RECLUTAMIENTO 

EL RECLUTAMIENTO DE PERSONAL, ES UNA DE LA --

FUNCIONES MÁS IMPORTANTES QUE SE REALIZA EN EL DEPARTA 

MENTO DE PERSONAL DE UNA ÜRGANIZACl6N. 

i . 
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PARA QUE EL RECLUTAMIENTO OE PERSONAL GENERE AL -

MÁXIMO OE EFECTIVIDAD CADA PUESTO DENTRO OE LA ORGANl-

ZACt 6N, DEBE ESTAR CUBIERTO POR LA P~RSONA MÁS CALIFI-

CADA PARA DESARROLLARLO, Y ES PRECISAMENTE EN EL PRO~i 

SO DE RECLUTAMIENTO COMO DEBE CAPTARSE EL MÁXIMO DE RE 

CURSOS HUMANOS ADECUADOS PARA QUE ÉSTAS NO SEAN LAS LI 

MITANTE PARA EL PROGRESO DE LA EMPRESA U ÜRGANIZACt6N. 

ASÍ TENEMOS QUE EL PRIMER PASO QUE DEBE DE REALI-

ZAR EL ÜEPARTAMENTO DE PERSONAL PARA INTEGRAR SU ORGA-

~l~Ac t 6N, ES •EL "RECLUTAMIENTO DE PERSONAL", ADECUADO-, 
SEGUN SEAN LAS NECESIDADES PARA QUE FUNCIONE EN FORHA-

EFECTl VA. Es FRECUENTE QUE NO SE LE DÉ GRAN IMPORTAN-

CIA EN MUCHAS ORGANIZACICNES A LA FUNCt6N DE RECLUTA--

MIENTO, A PESAR DE LA GRAN IMPORTANCIA QUE ÉSTA TIENE. 

$1 LE DAMOS UNA ATENCIÓN ADECUADA A ESTA FUN-

c16N, AÚN CUANDO LAS CONDICIONES DEL EMPLEO PUEDAN HA-

CER PARECER INNECESARIA TAL ATENCIÓN, UNA EMPRESA ESTA 
, , 

RA EN MEJOR POSICION PARA SLECCIONAR A LA PERSONA INDI 

CAOA PARA EL EMPLEO. CONCRETAREMOS A DECIR QUE EL RE-

CLUTAMIENTO CONSISTENTE EN BUSCAR O TENER A LE PERSONA 

ADECUADA PARA EL PUESTO EN EL MOMENTO OPORTUNO. 

INDISTINTAMENTE DE CUÁL FUEREN LAS FUENTES DE RE-

CLUTAMIENTO QUE SE UTILICEN, DEBERÁ PONERSE UNA ATEN--

Cl6N ESPECIAL A LAS EXIGENCIAS DE LAS POLÍTICAS ESTA--

BLECl DAS EN CADA O~GANIZACIÓN, YA QUE SEGÚN SEAN ÉSTAS, 

SER,N, LAS EXIGENCIAS A LLENAR POR PARTE DE LOS ELEMEN 

TOS QUE SE PRETENDAN CONTRATAR EN ELLA. 
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ESTAS POLfTICAS EN CADA ORGANIZACl~N, DEBEN ESTAR 

ABSOLUTAMENTE TERMINADAS; y PARA fsTo, LA .EMPRESA DEB~ 

RÁ TENER UNA IMAGEN CLARA Y PRECISA DE CADA UNO DE LOS 

PUESTOS QUE LA INTEGRAN PARA DETERMINAR DICHAS POLÍTI-

CAS. LA O~SCRIPCIÓN DEL PUESTO SE OBTENDRÁ POR MEDIO 
, , 

DEL ANALISIS DE PUESTOS QUE DETERMINARA LAS OBLIGACIO-

NES Y CARACTERÍSTICAS DE LOS MISMOS. 0 SEA, QUE ÉSTE-

ANÁLISIS CONSISTE EN LA DESCRIPCl6N MINUCIOSA DE LAS -

OPERACIONES QUE DEBERÁN SER REALIZADAS POR EL EMPLEADO 

QUE OCUPA EL PUESTO. 

MEDIANTE DICHA TÉCNICA, EL DEPARTAMENTO DE PERSO-

NAL PODRÁ SOLICITAR AL EMPLEADO O PERSONA QUE QUIERA -

OESARROLLAR EL PUESTO, LOS REQUISITOS NECESARIOS EXIGL 

BLES PARA EL 6PTIHO DESARROLLO DEL MISMO. Es INDISPEN 

SABLE QUE EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL ESTf AMPLIAMENTE 

INFORMADO SOBRE LOS REQUISITOS Y EXIGENCIAS DE CAOA --

PUESTO Y ASÍ PODER ESTAR EN MEJOR POSICIÓN PARA LLEVAR 

A CABO EL RECL~TAMIENTD, Y REALIZAR UNA CORRECTA SELEC 

Ct6N Y CONTRATACIÓN DE PERSONAL QUE LLENE LOS REQUISI-

TOS DE LA VACANTE Y ADEMÁS ENCAJE DENTRO DE LA ORGANl-

ZAC 16N. 

4.1.1.- ALGUNAS RECDHENOACION~S 

EL ANÁLISIS DE PUESTO PARA UNA EMPRESA, ES DE GRAN 

AYUDA~ YA QUE POR M~OIO DE ÉSTEi EL DEPARTAMENTO DE 

PERSONAL PODRÁ; 

-ESTABLECER LAS BASES PARA UNA A~ECUADA 
SELECCt6N Y CONTRATACIÓN DE PERSONAL. 

-COLOCAR AL TRABAJADOR EN EL PUESTO MtS 
ADECUADO SEGÚN SUS APTITUDES. 

/ 
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-LE FACILlrrA LA PREPARACl6N DE PRO~RAHAS RE-
LATIVOS A ASCENSO, TRASLAOOS, CAMBIOS, ETC., 
OEL PERSONAL 

-LE AYUDA A DETERMl~AR LOS PROGRAMAS DE CAPA 
CITACIÓN, DESARROLLO, ADIESTRAMIENTO Y EN--
TRENAMIENTO DE PERSONAL 

-ESTA~LECER LAS BASES PARA LOS SISTEMAS OE -
CALIFICACIÓN DE MÉRITOS. 

-LE SIRVE DE BASE PARA LA EVALUACIÓN DE PUES .... 
TOS 

-PARA QUE PUEDA ESTABLECER CLARAMENTE LAS --
LÍNEAS DE RESPONSABILIDADES Y COMUNICACl6N-
DE CADA PUESTO 

Es POR Eso, CUE, EL RECLUTAMIENTO SE REALIZAR~ EN 

FORMA COMPLETA, SI DESDE ANTES, YA QUE SE HAN ESTABLE-
, 

~IDO LOS REQUISITOS INDISPENSABLES QUE DEBERAN DE LLE-

NAR LOS CANDIDATO~. Es POR MEDIO DEL ANÁLISIS DE PUES 

TOS QUE SE PODRÁN OETERNINAR ESTOS REQUISITOS. EN RE-

SUEMN DIREMOS, QUE EL ANÁLISIS DE PUESTOS, ES NECESA--

RIO EN TODAS LAS EMPRESAS PARA CONOCER LOS REQUISITOS-

PE CADA UNO DE tSTO> QUE LA INTEGRA Y DE ESTA FORMA 

PVEOAN ESTAR EN POSIBILIDAD DE SELECCIONAR AL MEJOR 

CANDIDATO. 

EL RECLUTAMIENTO PODRÁ ALCANZAR MEJORES RESULTA--

DOS SI EL JE~E DE PERSONAL PONE CUIDADO EN EL ESTUOIO-

OE LAS RELACIONES QUE SE DAN ENTRE: LA FUENTE DE MANO-

OE OBRA, EL MÉTODO DE RECLUTAMIENTO A EMPLEAR Y LA EJE 

CUCIÓN DEL TRABAJO DENTRO DE SU ORGANIZACIÓN, YA QUE -

; __ · 
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SI SE CUIDA DE MANEJAR EN FORMA ADECUADA ESTAS RELACIO-, , 
NE s ' o E! TEN D R A u N HE To e o ce;--;¡.- 1 J. BLE {je: RE e L u i A M 1 r::r: To y --

UN A M!JOR APRECIACl6N Y V~LORACt6N DE PERSONAL A CONTRA 

TAR. -ASÍ PUES, SI NO SE VALORAN TODAS LAS CONDICiONES-

QUE INFLUYEN EN LA REALIZACl6N DEL TRABAJO, SE PODRÍA 

CAER EN UNA DISMINUCl6N DEL RENDIMIENTO DEL PERSONAL. 

Es IMPORTANT~ PARA EL EMPLEADO Y PARA LA EMPRESA 9-

QUE LAS ACTIVIDADES DE CADA PUESTO SE ORGANIZEN FORMAL-

y EFECTIVAMENTE Y QUE SEAN CLARAMENTE COMPRENDIDOS POR-

EL EMPLEADO Y SUS SUPERIORES, PARA UN MEJOR DESARROLLO-

DE LA ORGANIZACl6N. 

CON EL OBJETO OE PODER RECLUTAR AL PERSONAL ADECUA 

DO, ES NECESARIO CUE EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL BUSQUE 

EFICIENTEMENTE AL MISMO; UTILIZANDO PARA EL EFECTO DIFE 

RENTES FUENTES, TANTO DENTRO, COMO FUERA DE LA EM?RESA. 

CADA EMPRESA .CUENTA INTERIORMENTE CON UNA FUENTE DE MA-, 
NO DE 06RA, LA CUAL EN DETERMINADO MOMENTO LE SERVIRA -

PARA CUBRIR LAS VACANTES QUE SE PRESENTAN. SIN EMBARGO, 

EN LA MAYORÍA OE LAS ORGANIZACIONES, LA FUENTE PRINCIPAL 

OE MANO DE OBRA, ES EL MERCADO EXTERIOR. ENTENDEMOS -~ 

COMO FUENTE O MERCADO DE MANO DE OBRA A UNA ZONA GEOGRl-

f l CA EN LA CUÁL LAS FUERZAS DE LA OFERTA (PERSONAS QUE -

BUSCAN TRABAJO) Y LA DEMANDA (PATRONES QUE BUSCAN PERSO-
l , , NAS PARA CONTRATAR.~ ACTUAN UNAS EN OTRAS AFECTANDO ASl-

EL PRECIO DF. LA MANO DE OBRA (SUELDOS Y SALARIOS). lAS-

FUENTES OC RECLUTAMIENTO DE MANO DE OBRA M~S PRODUPTORAS 

PUEDEN VARIAR DE ACUERDO CON EL TIPO DE PUESTO QUE NECE-

SITA CUBRIRSE Y DE LAS CONDICIONES QUE OFREZCA LA ORGANI 

ZACl6N PARA LASORAR. 

Los DEPARTAMENTOS DE PERSONAL PREVISORES REALIZAN -

/ 
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UN CUIDADOSO AN,LISIS DE SUS NECESIDADES DE PERSONAL y 

POR EL,0 SE RECOMIENDA EXAMINAR EL PERSONAL QUE TIENEN 

ACTUAL~ENTE, SUS ESCALAS CE ASCENSOS, LAS VACANTES FU-

TURAS QUE PODRÍAN CREARSE POR LAS BAJAS PREVISTAS (POR 

RENUNCIAS, POR DESPIDOS, MUERTE O RETIRO)¡ Asf, POR EL 

CRECIMIENTO DE LA EMPRESA, PARA ESTAR SIEMPRE PREVENI-

DOS Y CONTAR CON FUTUROS CANDIDATOS PARA OCUPAR LAS --

VACANTES. 

EN OCASIONES ?ODEMOS ENCONTRAR QUE LOS DEPARTAMEN 

TOS DE PERSONAL NO SE INTERESAN POR EL VOL6HEN DE TRA-

BAJADORES DISPONIBLES, SINO QUE, EN LUGAR DE ÉSTO, 

QUIEREN SABER: ¿QUÉ ESPECIALIDADES SE PUEDEN ENCONTRAR? 

¿culNTOS TRABAJADORES CON iAL CAPACIDAD ES POSIBLE QUE 

SOLICITEN TRABAJO CON LOS SUELDOS QUE OFRECE LA EMPRE-

. SA?. ESTO ES, PORQUE EN OCASIONES EL N6MERO DE SOLICI 

TANTES QUE LLEGAN A UNA EMPRESA NO REGNEN LOS REQUISI-

TOS QUE ÉSTA TENGA ESTABLECIDOS Y ES OIFfCIL CONSEGUIR 

PERSONAL CAPACITADO QUE CUBRA LOS REQUISITOS ESTA6LECI 

DOS DENTRO DE LA EMPRESA, Y ACEPTE LAS CONDICIONES QUE 

SE LE OFREZCAN AL IGUAL QUE EL TRABAJO A DESEMPEÑAR. 

A TRAVÉS DE LOS AÑOS LAS EMPRESAS SE HAN HOT"ADO-

ENEM l GAS OE CONTRATAR TRABAJADORES DE EDAD AVANZADA, -

TOMANDO EN CUENTA OUE NO CONVIENE A LA EMPRESA, PORQUE 

SON HENOS ENfRGICDS Y M~S PROPENSOS A LAS ENFERMEDADES 

Y ACCIDENTES, ASÍ COMO MAS COSTOSQS EN CUANTO A PAGOS-

POR BENEFICIOS MAR~INA~ES Y SU VIDA LABORAL ES MÁS COR 

TA; PERO EN LA ACTUALIDAD EXISTEN EMPRESAS QUE LOS ACEP. 

TAN, PORQUE 6STIMAN QUE REÓNEN-EN OCASIONES- MEJORES --

REQUISITOS QUE LAS PERSONAS QUE EMPIEZAN A TRABAJAR ~ -
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ADEHlS POR SU EXPERIENCIA QUE PUEDE RESULTAR HAGNiFtCA 

.PARA ADECUARSE AL PUESTO DENTR-0 OE LA EMPRESA. 

ASÍ TAMBl€N LAS MU.JERES SE HAN VISTO DESC'RIHlflA-

OAS DE MUCHOS EMPLEOS. SIN EMBARGO LA MJUER SE ESTA 

CONVIRTIENDO EN UNA OE LA FUENTES MÁS IMPORTANTES DE 

~ANO OE OBRA, PUESTO QUE SU PAPEL OE MADRE Y ESPOSA YA 

.NO LE IMP10E SU COLABORAC16N DENTRO DEL MERCADO DE LA-

HANO DE OBRA Y ADEMÁS PORQUE DÍA A DÍA SE HA VENIDO 

SUPERANDO Y ADQUIRIENDO MAYORES CONOCIMIENTOS, PARA 

TRABAJAR EN CUALQUIER PUESTO. 

4.1.2.- PASOS QUE DEBERÁN SEGUIRSE PARA 
EL RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 

UN SISTEMA MUY SENCILLO QUE PUEDE USAR EL DEPARTA 

MENTO DE PERSONAL PARA EL RECLUTAMIENTO DE LOS TRAOAJ~ 

DORES ES MEDIANTE LO SIGUIENTE: 

-DETERMINA~ EL NÚMERO DE EMPLEADOS QUE SE 
NECESITEN 

-ESTABLECER LOS REQUISITOS QUE DEBEN DE -
CUBRIR 

-SELECCIONAR LA FUENTE CE RECLUTAMIENTO A 
LA CUAL SOLICITARÁ EL PERSONAL INDICADO. 

. . 
ESTOS PASOS SE ESTABLECEN EN FORMA GENERAL PARA 

TODAS LAS EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN DEPARTAMENTO DE-

PERSONAL, YA QUE SE VERÁN L~S NECESIDADES DE CADA EH--

PRESA Y SE ADO?TARÁN Y EFECTUARÁN OE LA MANERA QUE ME-

JOR LES SEA CONV~NIENTE; YA QUE EL RECLUTAMIENTO DIFI~ 

RE MUCHO DE UNA 0RGANIZACl6N A OTRA. 
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4.1.3.- SISTEMAS DE RECLUTA~IENTO 

ENTRE LOS DIVERSOS SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO ENCON-

TRAMOS LOS SIGUIENTES: 

DE VIVA VOZ: EL AVISO DADO POR LOS AMIGOS y PARTI-

CIPANTES SATISFECHOS~ FIGURAN ENTRE LAS MEJORES FUENTES-

DE RECLUTAMIENTO CON QUE PUEDEN CONTAR LAS EMPRESAS. 

VARIAS COMPAÑÍAS TIENEN ESTABLECIDAS POLÍTICAS PARA CON-

TRATAR SU PERSONAL DE ESTA MANERA. 

AGE~CIA DE COLOCACION: EN CASI TODA CIUDAD IMPOR--

TANTE HAY AGENCIAS DE COLOCACl6N QUE TRAMITAN CUIDADOSA-

MENTE A LOS SOLICITANTES PARA NECESIDADES DE EMPLEOS DE-

TERMINADOS PARA ALGUNA 0RGANIZACl6N DADA, ABARCANDO UNA-

AMPL!A ESCALA DE OCUPACIONES. 

A N U N C 1 0 $: LOS ANUNCIOS EN LOS DIARIOS, POR-

LAS ESTACIONES RADIODIFUSORAS, EN PERIÓDICOS DEL RAMO Y-

EN LAS REVISTAS DE ~AS ASOCIACIONES PROFESIONALES, PUEDEN 

ATRAER GRAN NÚMERO DE SOLICITANTES, AUNQUE DE CALIDAD --

MUY VARIJ.DA. 

RECLUTAMIENTO ESCOLAR: EN MUCHAS ESCUELAS TIENEN -

ESTAeLECIDO UNA BOLSA DE TRABAJO INTERIOR, A LA CUAL LAS 

EMPRESAS SOLICITAN ESTUDIANTES PAR~ QUE LABOREN CON 

ELLAS. 

EL SINDICATO cc~o ~ECLUTOR: EL SINDICATO EJERCE --

LAS FUNCIO"ES DE BOLSA DE TRABAJO Y TANTO EL PATR6N COMO 

EL fMPLEAOO HAN ACABADO POR ACEPTAR LA SALA DE CONTRATA~ 

Cl6N DEL SINDICATO COMO UNA COMBINACIÓN DE AGENCIA DE --

COL00CACIONES Y DE OFICINA DE RECLUTAMIENTO. 
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LA FUERZA DE TRABAJO ACTUAL DE CADA EMPRESA CONSTI 

TUYE LA FUENTE INMEDIATA MÁS CONVENIENTE, Y MERJO, DE -

·CANDIDATOS PARA VACANTES DENTRO DE CUALQUIER ESTA8LECl-

M1ENTO; PUESTO QUE SIEMPRE HABR' EMPLEADOS QUE PODRlN 

TRABAJAR CON EFICIENCIA EN OTROS TRABAJOS QUE NO SEAN 

Losr~uvos. 

TAMBIÉN LLEGA A LA PUER~A OE TODA OFICINA DE EMPLEOS 

UNA CORRIENTE DE HOMBRES Y MUJERES N-0 SOLICITADOS Y QUE -

BUSCAN EMPLEO. 

No TODA PERSONA QUE LLEGA OFRECE BUEN PROSPECTO DE -

EMPLEADO. SIEMPRE HAY ALGUNOS TRABAJADORES EXCELENTES 

QUE POR EL MOMENTO SE HAN QUEDADO SIN TRABAJO. 

HAY MUCHAS PERSONAS QUE TIENEN EMPLEO, PERO BUSCAN -

MEJORAR SU POSICIÓN Y PRESENTAN SOLICITUDES A TRAVÉS DEL-

CO~REO. ESTAS SOLICITUDES MERECEN ATENCl6N CUIDADOSA Y -

CORTfS. 

SELECC16N DE PERSONAL 

DENTRO DEL PROGRAMA OE PERSONAL, LA SEL!CCIÓN CONS -

TITUYE UNA OE LAS FUNCIONES MÁS IMPORTANTES Y POR CONSl--

GUIENTE, ~ERECE M~S ATENCIÓN QUE LA QUE FRECUENTEMENTE SE 

LE DÁ; YA QUE TIENE COMO FINALIOAO PRIMORDIAL, ENCONTRAR-

"EL ~OHBRE ADECUADO PARA QUE CUBRA EL PUESTO ADECUADO Y -

A UN COSTJ ADECUADO". ESTO PERMITIR¡ LA REALIZACl6N DEL-

TRABAJADOR EN EL OESEMPE~O DE SU PUESTO Y EL .DESARROLLO -

DE SUS ~ASILIOADES Y POTENCIALES A tlN OE HACERLO MÁS 

/ 
/ 
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SATISFACTORIO A SÍ MISMO Y A LA COMUNIDAD EN QUE SE OE-

SENVUE~VE, PARA CONTRIBUÍR-DE ESTA MANERA- A LOS PROP6~ 

SITO O.E LA ORGANIZACl6N. A6N CUANDO EXISTEN FORMAS PA-

RA MEJORAR EL "PROGRAMA DE SELECCl6N 11 , MUCHOS HOMBRES 

DE EMPRESAS CONSIDERAN QUE 11 CONOCEN A LAS PERSONAS 11 Y -

QUE PUEDEN SELECCIONAR HOMBRES POTENCIALMENTE EFECTIVOS 

A TRAvfs OE UNA BREVE ENTREVISTA. LA SUGESTt6M DE CUE-

LAS ENTREVISTAS Y OTRAS TÉCNICAS DE SELECCIÓN PUOIERAN-

SER MEJORADAS, PUEDE SER MAL VISTO POR ALGUNOS MIEMBROS 

DEL PERSONAL DE LiNE~ O DEL GRUPO DEL PERSONAL; SIN EM-

BARGO DEBEMOS TOMAR LAS MEDIDAS NECESARIAS PARA HACER -

LOS CAMBIOS O AJUSTES NECESARIOS EN INTERÉS DE PODER --

REALIZAR UNA MEJOR SELECCl6N. 

COMO EN OTRAS FUNCIONES DE PERSONAL, EN LA SELEé--

C16N EXISTEN POSIBILIDADES DE QUC SE PRESENTEN NUEVOS -

MÉTODOS QUE PUEDAN LLEVARSE A LA PRACTICA. St BIEN 

PUEDEN .SER CONSIDERADOS Y PROBADOS, LOS MAYORES AVANCES 

PROBABLEMENTE SE OBTENDRÁN MEDIANTE NUEVOS ENFOQUES O 

INNOVACIONES A LOS MÉTOOOS ANTIGUOS, CUYOS VERDADEROS 

ALCANCES POTENCIALES NO SE HAN LOGRADO COMPLETAMENTE. -

LA INVESTIGACl6N ES UNA DE LAS RESPUESTAS A ESTE PROBLE 

"A• LLEVANDO UN REGISTRO CONSTANTE OE LOS "ACIERTOS" Y 

DE LOS "ERRORES" EN L~ SELECCl6N DE PERSONAL, ES POSl--

BLE DETECTAR LAS ruENTES DE ERRORES y HACER LAS CORREC-

C l ON ES Y MEJORÍAS PERTINENTES. MANTENER EL GRUPO DE IN 

VESTIGADORES ORIENTÁNDOLO A DETERMINAR LAS REQUISICIO--

NES QUE DEBE LLENAR EL PERSONAl. 0 NO ES TAREA F.(CIL; S.IN 

EMBARGO, ES UN TRABAJO ESENCIAL PARA QUE LA SELECCl6N -

TENGA,_.tx+TO EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS BUSCA--
Do~·· 

/ 

/ 
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LA META DEL PROG~AMA DE SELECC16N HOY EN DÍA, ESTÁ 

EN LA UTILIZACIÓN DE TODOS LOS RECURSOS Y MEDIOS OISPO 

NIBLES QUE PERMITAN LA IDENTIFICACIÓN OE PERSONAS 

CUYAS CARACTERiSTICAS, CAPACIDADES, INTERESES, Y CEMis 

CUALIDADES, ~6NEN LOS REQUISITOS ESTABLECIDOS POR LAS-

ESPECIFIC:.CIDl'<ES DE TRABAJO PARA CADA PUESTO EN LA ORGA 

NIZACIÓN. RECONOCER LAS VENTAJAS DE UNA SELECCt6N 

CUIDADOSA DE TRABAJADORES Y UNA UBICACl6N ADECUADA DE-

ESTE PERSONAL EN LOS PUESTOS QUE ESTÉN POR OCUPARSE. 

AL MISMO TIEMPO, TRATAR DE EVITAR LA DEFICIENCIA OUE 

SUELE APARECER EN LOS PROCEDIMIENTOS PARA LA ASIGNA --

CiÓN DE LOS TRABAJOS. TAMBIÉN ES MUN'COM6N E~CONTRAR 

PERSONAS QUE SE CONSIDERAN 11 CAPACES 11 DE IDENTIFICAR A-

LOS ASPIRANTES DESEABLES A TRAVÉS DE LA OBSERVACIÓN 

PERSONAL; O SE ESTABLEZCAN MEDIANTE SU PARECER PERSONAL 

Y SIN MAYOR AYUDA, CUÁLES CANDIDATOS POSEEN UN CAMPO -

AMPLIO DE HABILIDADES Y CAPACIDADES. No SE PUEDE NEGAR 

QUE ESTOS JUICIOS HAN CONTITUÍDO LA BASE M~S IMPORTAN-

TE PARA LA SELECCl6N HASTA LA FECHA; SIN EMBARGO, LOS-

PROCE01MIENTOS MODERNOS DE LA SELECCl6N UTILIZADOS, --

POR MÁS AMPLIADOS QUE PAREZCAN, SE HAN DERIVADO DE LA-

EXPERIENCIA; Y ESTA MISMA EXPERIENCIA HA DEMOSTRADO --

QUE ES IMPOSIBLE DETECTAR LA POTENCIALIDAD DE LOS SOLI 

CITANTES MEDIANTE OBSERVACIONES VISUA~ES Y SOMERAS. 

REDUCIDA EN SU EXPRESl6N M~S SNECILLA, LA FUNCl6N-

DE LA SELECCIÓN, INVOLUCRA UNA CORRELACIÓN CUIDADOSA -

DE LAS CARACTERiSTICAS HUMANAS Y LOS REQUISITOS DEL --

TRABAJO, DIRIGIDA HACIA EL MEJOR ACOMODO DEL INDIVIDUO 

AL PUESTO. 
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PARA PODER OPERAR CON EFICACIA Y EFICIENCIA, EL PROCEDI-

MIENTO REQUIERE: 
r/I. 

-QUE SE ESTABLEZCAN REQUISITOS DEFINITIVOS 
PARA CADA TRABAJO (OBRA DEL ANALISTA DEL -
TA BAJO) 

-QuE SE IDENTIFIQUE Y ESTABLEZCA ALGUNA --
MiD1c16N DE LAS CARACTERÍSTICAS HUMANAS 
(LA FUNCl6N PARTICULAR DE ~os QUE SE EN~AR 
GAN DE LA SELECCt6N). 

SIN EMBARGO, ES OIFiCIL DESCUBRIR, CLASIFICAR E !DEN 

TIFICAR LAS CUALIDADES HUHANAS 9 Y DE AHf QUE ESTE HECHO-

FUNDAMENTAL. LLEGA A COMPLICAR EL PROCEDIMIENTO SELECTIVO. 

51 BIEN SE SABE OUE CUALQUIER INDIVIDUO MANIFIESTA UN --

CAMPO MUY AMPLIO Y NIVELES MUY VARIADOS DE HABILIDADES -

~EN7ALES y FfSICASo 

A T~Avfs OE LA COMBINACl5N DE ESTAS CARACTERÍSTICAS-

CON CUALIDADES CULTURALES QUE SE HAN ADQUIRIDO MEDIANTE-

LA EXPERIENCIA SOCIAL DEL INDIVIDUO, SE LLEGA A LA INFl-

klOAO DE VARIEDADES; DE MANERA QUE LA EVALUACl6N DE LOS-

SERES HUMANOS LLEGA A SER UNA EMPRESA MUY DIFICIL. 

TIPO DE PRUEBAS 

PARA LA SELECCIÓN DEL PERSONAL SE REALIZAN CIERTOS -

TIPOS DE PRUEBAS Y ENTREVISTAS PARA ELEGIR A LA PERSONA-

INOICAOA PARA EL PUESTO QUE EST' VACANTE, TALES COMO! EN 

'TREVISTA DE EMPLEO¡ PRUEBAS PSICOLÓGICAS, ETCao 

51 BIEN HAY ALGUNOS HOMBRES OE EMPRESA QUE RECHAZAN-

LAS PRUEBAS POR COMPLETO, LA MAYORÍA DE ELLOS RECONOCEN-
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QUE ÉSTAS PUEDEN REPRESENTAR UNA AYUDA VALIOSA EN LA 

ADMINISTRACIÓN DEL PERSONAL SI SE USAN APROPIADAMENTE.-

ANTES OE CUE LAS PRUEBAS SE PONGAN EN OPERACIÓN ES NEC~ 

SARIO LLEVAR A CASO LA EXPERIMENTACIÓN ADECUADA Y DEFI-

NIR LAS PRUEBAS Y EL C?ITERIO DEL ÉXITO EN EL DESEMPEÑO 

DE LOS PUESTOS. CON EL OBJETO DE ESTABLECER ESTAS RELA- r 

CIONES, LOS ADMINISTRADORES DEBEN DECIDIR PRIMERO LO --

QUE CONSTITUYE UN DESEMPEÑO ACEPTABLE EN UN PUESTO; DI-

CHO CRITERIO PUEDE USARSE ENTONCES PARA DARLE VALIDEZ A 

LAS. PRUEBAS Y PUEDE SER COMUNICADO A LOS EMPLEADOS CON-

EL O'BJETO DE QUE ·CUEN7EN CON UNA IMAGEN CLARA DE LO QUE 

SE ESPERA DE ELLOS. 

LAS PRINCIPALES CONTRIBUCIONES DE LAS PRUEBAS DES--

CANSAN EN SU OEJETIVIDAD. St BIEN LOS RESULTADOS DE --

LAS PRUEBAS SE USAN MÁS FRECUENTEMENTE EN UNA FORMA NO-

ESTAO Í ST l CA, MEDIANTE CRITERIOS PERSONALES,' AÚN CON ES-

TE MÉTODO, SE INTRODUCE MAYOR OBJETIVIDAD EN EL PROCESO 

OE SELECC16N v, POR LO TANTO, UN EFECTO BENÉFICO S08RE-

EL PROGRAMA DE PERSONAL. SIN EMBARGO, PUEDEN OBTENERSE 

TAMBIÉN MUY BUENOS RESULTADOS A TRAVfS DEL USO DE MÉTO-

DOS ESTAOfSTICOS PARA TOMAR DECISIONES y ESTOS MfTooos-

SE ESTAN HACIENDO CACA VEZ Mts EFICACES. 

4.2.3.- LA ENTREVISTA OE EMPLEO 

LA FUNCl6N ESiNCIAL DE LA ENTREVISTA ES LA DE DARLE 

A QUIEN PRACTIQUE, LA OPORTUNIDAD DE ENCONTRARSE CARA A 

CARA ca~ EL SOLICITANTE, PERMITIÉNDOLE ASÍ EVALUAR CIE~ 

TAS CUALIDADES DEL CANDIDATO. ESTAS ENTREVISTAS SE PUE 
~~~ , 

DEN CONSIDERAR COMO INSTRUMENTO DE SELECCION CUANDO LAS 

tARACTERÍSTICAS PERSONALES, LA APARIENCIA FÍSICA Y LOS-
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FACTORES SOCIALES SON EXIGENCIAS FUNDAMENTALES DEL EMPLEO. 

SIN EM~ARGO, EN DICHAS CIRCUNSTANCIAS, LA SUBJETIVIDAD OE-

ESTAS ENTREVISTAS LIMITA CONSIDERABLEMENTE SU UTILIDAD. LA 

ENTREVISTA NUNCA DEBE CONSIDERARSE COMO UN SUSTITUTO CE 

LAS PRUEBAS Ps1coL6GJCAS PREPARADAS; ESPECIALMENTE PARA 

AQUILATAR FACTORES TALES COMO LA INTELIGENCIA Y EL CONOCI-

MIENTO OEL TRASAJOo 

LA ENTREVISTA DE EMPLEO ENFOCA DESDE UNA PERSPECTIVA -

ADECUADA. ADEMÁS DE LA PRINCIPAL DE ACEPTAR O RECHAZAR AL 

SOLICITANTE, OBTIENE CIERTA INFORMACl6N ACERCA OE LA SITUA 

c16N DEL CANDIDATO. EL QUE LLEVARÁ A CABO LA ENTREVISTA -

LE TRASMITE AL INTERROGADO CIERTAS INFORMACIONES REFEREN--

TES AL EMPLEO V A LA EMPRESA Y ESTABLECE CON ÉL UNA AMISTE._ 
, 

SA RELACION. 

ÜTROS DE LOS RASGOS DE LA ENTREVISTA, SEGÚN SE PRACTI-

CA DE ORDINARIO, ES SU FALTA DE CONFORMIDAD. 

LA ENTREVISTA DE EMPLEO IMPLICA DOS SERIES DE RESPUES-

TAS PSICOLÓGICAS SIGNIFICATIVAS: LAS QUE CORRESPONDEN AL -

INTERROGATORIO y LAS CUE CORRESPONDEN AL SOLICITANTE. Los 
ESTiMULOS PARA LAS SELECCIONES DEL INTERROGADOR SON PROPOR 

CIONAOAS POR LAS RESPUESTAS QUE EL SOLICITANTE DÉ A SUS --

PREGUNTAS, POR SU APARIENCIA FÍSICA Y POR SUS MODALES PER-

SONALES. LA MANERA EN QUE EL SOLICITANTE CONTESTA LAS 

PREGUNTAS (LAS REACCIONES DEL SOLICITANTE) SON A SU VEZ, -

UNA FUNCIÓN DE LOS ESTÍMULOS PROPORCIONADOS POR EL INTERRC 

LA ENTREVISTA IMPLICA lJ"IA INTERR·OGACl6N PERSONAL MUY -

ACJIVA. l~S DOS PARTES REACCIONAN SEG6N EL MODO DE VERSE-

EL UNO AL OTROo 
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PRÁCTICAMENTE TODO CANDIDATO EXPERIMENTA CIERTO GRA-
, , 

00 DE ANSIEDAD Y TA~BIEN TENSION DURANTE LA ENTREVISTA,-

y SU NERVIOSISMO ESTÁ BIEN FUNDADO. EL QUE SEA ACEPTADO 

U R~CHAZADO DEPENDE, ºOR LO MENOS EN PARTE, DE LA IMPRE-

s 16N QUE LE CAUSE A SU INTERROGADOR. ÜE IGUAL MODO VARÍA 

MUCHO EL GRADO EN QUE DISTINTOS lNTER~OGAOORES TRATAN DE 

ESTABLECER UNA RELACl6N DE COMPRENSl6N, UNA RELACl6N OE-

CORDIALIDAD, DE ENTENDIMIENTO Y DE COMODIDAD DESDE EL --

PRINCIPIO DE LA ENTREVISTA. 

EL COMPORTAMIENTO DE CUALQUIERA QUE SOLICITE TRABAJO 

PUEDE SER COMPLETAMENTE DISTINTO SI ES ENTREVISTADO CON-

UN DIRECTOR. DE PERSONAL: 

-QUE ES ÉL MISMO TRANQUILO, DE MODALES SOSE-
GADOS SIN PRISA 

-QUE LA IMPRESIÓN DE COMPRENDER VEROAOERAMEN 
TE LA TENSl6N ORIGINADA POR LA SITUACt5N DE= 
LO QUE SERÍA SI EL INTERROGADOR MUESTRA UNA-
PRISA EVIDENTE, SE VE TENSO Y SE VE OEHASIA-
00 OCUPAoo, INDISPUESTC o INCAPAZ PERSONAL--
MENTE DE ESTABLECER UNA COPRIENTE DE COMfREN 
Sl5N. 

TODOS TENEMOS CIERTOS PREJUICIOS o IDEAS PRECONCEBI-

DAS ACERCA DE LAS DEMlS PERSONAS. HAY CIERTAS CARACTE--

RÍSTICAS QUE INMEDIATAMENTE "NOS CAEN MAL". Es POSIBLE-

QUE LOS INTERROGADORES REACCIONES DE UNA FORMA PRECONCE-

BIDA PORQUE ASOCIAN AL SOLICITANTE CON CIERTO GRUPO ACE!'._ 

CA DEL CUAL TIENEN CIERTA PREOISPOSICl6N O IDEA ESTERIO-

TIPAOA. 

EL EFECTO DE LOS PREJUICIOS PERSONALES ES EL DE IN--

TRODUCIR EN LAS ENTR!VISTAS UNA BASE ALTERNANTE SUBJETI-

VA PARA LA SELECC&6N O RECHAZO DE OETERMIN,DOS SOLICITAN 

TES. 
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Es POSIBLE QUE LOS ELEHENTOS DE JUICIOS UTILIZADOS POR 

. UN ENTREVISTADOR O INTERROGADOR EN PARTICULAR, NO TEN-

GA NINGUNA RELACIÓN CON LAS CAPACIDADES QUE SE REQUIE-

REN PARA UNA EJECuc16N SATISFACTORIA DEL TRABAJO. 

EL EFECTO DEL "HALO" ES LA TENDENCIA A GENERALIZAR 

PARTIENDO DE ALGUNA CARACTERÍSTICA O RASGO ESPECÍFICO-

PARA LLEVAR A UNA EVALU.ACIÓN GLOBAL DE LA AOECUACt6N -

OE UN SOLICITANTE. 

LA ENTREVISTA SE PUEDE REALIZAR DE DOS FORMAS: 

INTERNA O EXTERNA. LA INTERNA SE REALIZA DENTRO DE LA 

EMPRESA V PUEDE SER PARA VER APTITUDES. LA EXTER~A SE 

REALIZA FUE~A DE LA EMPRESA PARA REALIZAR UNA INVESTl-

GACl ÓN OE HERCAOOS, A LOS CLIENTES, AL PÚBLICO. LA EN 

TREVISTA INTERNA PUEDE SEn DE PERSONA A PERSONA O COLEC 

TIVA. 

LAS ENTREVISTAS PUEDEN SER DE DIFERENTES TIPOS: 

DIRIGIDAS O GUIADAS, DE PRESIÓN V HIXTASe POR SU OBJE-

TIVO PUEDEN SER 7 ENTRE OTRAS: OE EMPLEO, OE ORIENTACIÓN, 

DE APTITUD, DE OPINIÓN, AJUSTE EMOCIONAL, SALIDA. 

LA ENTREVISTA DIRIGIDA TIENE POR OBJETIVO, EL NO PE~ 

OER EL TIEMPO, EL DE OBTENER LA INFORMACl6N NECESARIA Y-

LA QUE LE ES IMPORTANTE A AL EHPRESAe 

EN LA ENTREVLSTA OE PRES16N, SE OBTIENE LAS REACCIO-

~ES OE LA PERSONA Y SE UTILIZA PRINCIPALMENTE PARA LA --

SELECCt6N DE EJECUTIVO. 

EN LA ENTREVISTA NO DIRIGIOA 9 LAS PREGUNTAS SON DE -

Tl?D OPCIONAL; El INDIVIDUO DEBE DE HAB~AR DE CUALQUlER-

COSA. 

/ 
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SE REALIZ~ PARA VER LA FORMA DE EXPR~Sl6N DE LA PERSO 

NA o 

LA ENTREVISTA MIXTA, ES LA QUE SE REALIZA TOMANDO 

EN CUENTA CUALQUIERA DE LAS ANTERIORES. 

LA ENTREVISTA OE ORIENTACl6N, CONSISTE EN DAR ORI 

ENTACIÓN PARA EQUILIBRAR AL EMPLEADO DENTRO DE LA 

EMPRESA. BUSCA LA MOTIVACIÓN. 

LA ENTREVISTA OE DESARROLLO, SE REALIZA PARA ORIEN 

TAR AL 1RABAJADOR PARA QUE SE SUPERE. 

LA ENTREVISTA DE AJUSTE EMOCIONAL, SE REALIZA PARA 

RESOLVER LAS EMOCIONES DEL TRABAJADOR. DENTRO DE LA --

EHPR~SA. 

LA ENTREVISTA DE APTITUD Y DE OPINt6N, TIENE IHPO~ 

TANCIA PORQUE LA EMPRESA SE DA CUENTA DE CUÁLES SON 

LAS OPINIONES DE SUS TRABAJADORES RESPECTO A ELLAe 

LA ENTREVISTA DE SALIDA, ES CUAN0'Ó UN EMPLEADO SE-

RET 1 RA DE LA EMPRESA Y ANTES DE DESPEDIRLO SE PLATICA-

CON ÉL PARA CONOCER LOS H011VOS DE SU RETIRO. 

4.2.4.- PRINCIPALES PUNTOS DE LA T€CNICA 
PARA LA ENTREVISTA. 

1) 

2) 

' SEÑALAR EL LUGAR, QUE SEA PR~ 
VADO, EN UN BUEN AMBIENTE, --
DEBE DE SEGUIR UNA SECUENCIA. 

LA OURACt6N OE LA ENTREVISTA. 
DEBE SER LOS MÁS CORTO POSl--
BLE. 

/ 
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3) CONTINUIDAD. -BASADA EN LOS DA 
TOS RECABADOS DEBE DE LLEGAR A 
UNA CONCLUSl6N, PUES ÉSTO ES -
UNA CONTINUIDAD DEL INDIVIDUO. 
[L ENTREVISTADOR DEBE SER UNA-
~ERSONA, PREPARADA, INTELIGEN-
TE, QUE SEPA ESCUCHAR. 

4) PLANEAR CUIDADOSAMENTE LA EN--
TREVISTA. 

5) PREPARAR EL CUESTIONARIO. 

6) CONTROLAR LA ENTREVISTA. 

7) MANTENER INTERÉS EN EL ENTRE--
VISTADO. 

8) ANALIZAR SU COMPORTAMIENTO Y -
LOS DATOS QUE NOS PROPORCIONE. 

9) HACER RECOMENDACIONES ADECUA--
DAS .• 

PARA LAS ENTREVISTAS NO DIRIGIDAS: 

1) ENTENDER EL PROBLEMA CONFORME-
LO EXPRESA EL ENTREVISTADO, 
SIN CRITICARLO. 

2) EL ENTREVISTADOR DEBE HABLAR -
DEL MISMO MODO.DEL ENTREVISTA-
DO 

EXISTEN TRES FASES: 

A) DE SENTIMIENTO: AQUÍ SE LIBERA-
DE SUS SENTIMIENTOS 
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e) DE LOS HECHOS: AQUÍ EL EN--
TREVISTADOR DEBE DE REALl--
ZAR PREGUNTAS BREVES. 

C) DE LAS CONCLUSIONES! EN PRI 
HER LUGAR SE DEBE DE MOTl-::"' 
VAR PARA QUE MEDITE S09RE 
TODO LO QUE HA DICHO. 

EL FORMULARIO DE SOLICITUD Y LA ENTREVISTA SON --

LOS OOS INTRUMENTOS QUE MÁS SE UTILIZAN PARA LA SELE,S 

CIÓN Y COLOCACt6N DEL PERSONAL. 

UNO DE LOS SISTEMAS DE MEJORAR LA VALIDEZ DE LOS -

FORMULARIOS DE SOLICITUD CONSISTE EN! EVALUAR LAS RES-

PUESTAS A CUESTIONES INDIVIDUALES (POR EJEMPLO: EOAo,-

AílOS DE EXPERIENCIA, ETC.} Y CALIFICAR LA SOLICITUD --

MEDIANTE LA SUMA DE DICHOS AVALÚOS. 

Los AVALÚOS DERIVAN DE UNA INVESTIGACl6N DE LA RE-

LACl6N ENTRE DETERMINADAS RESPUESTAS Y CIERTO CRITERIO 

DE ÉXITO DEL EMPLEADO. CUANTO MAS ESTRECHA ES LA REL~ 

CIÓN, TANTO MAS ALTO ES EL AVALÚO QUE SE LE ASIGNA A -

UNA RESPUESTA DETERMINADA. 

LA ENTREVISTA DE EMPLEO LLENA DOS OBJETIVOS, AOE--

H~S DEL FUNDAMENTAL DE PROPORCIONAR UNA BASE PARA ACEP 

TAR O RECHAZAR A UN CANDIDATO. EL INTERROGADOR PROPO~ 

CIONA AL SOLICITANTE CIERTA INFORMACIÓN ACERCA OEL EM-

PLEO Y DE LA EMPqESA Y PROCURA ESTA6LECER UNA RELACIÓN 

AMISTOSA CON ÉL. ESTA ÚLTIMA· ES UNA FUNCIÓN IMPORTAN-, 
TE, YA QUE, AUN LOS CANDIDATOS RECHAZADOS SON CONSUMI-

DORES POTENCIALES. 
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LA CONFIABILIDAD DE JUICIO BASADOS EN ENTREVISTAS 

SIN CONTP.OL ES MUY DEFICIENTE. ESTO SE DEBEN EN PAR-

TE, A QUE LOS INTERROGADOFES DIFIEREN EN CUANTO AL --

GRADO EN QUE PUEDEN ESTABLECER UNA RELACl6N FAVORABLE 

Y DESVANECER LA TENSt6N. LAS DIVERGENCIAS ENT~E LOS-

INTERROGADORES EN CUANTO A SU EVALUACIÓN DE LA APTl~

TUD DE UN SOLICITANTE PARA EL EMPLEO, DISMINUYEN TAM-

BIÉN LA CONFIABILIDAD DE ESTA TÉCNICA. ESTAS DIVER--

GENCIAS SON EL RESULTADO DEL EFECTO DE DISTINTAS CLA-

SES DE PREDISPOSICIONES Y PUEDEN ATRIBUÍRSE ASIMISMO-

A QUE EL CONTENIDO DE LA ENTREVISTA DEPENDE DEL CAPRI 

CHO DEL INTERROGADOR. 

[N LA ENTREVISTA ESTANDARIZADA, SE CONTROLA AL --

PROCEDIMIENTO DE MANERA QUE SE REDUCE EL EFECTO QUE PUE 

DE rENER LAS PREDISPOSICIONES GEL INTERROGADOR. EsTÁ-

ESPECIFICADO EL PATRÓN DE LAS PREGUNTAS QUE TODOS LOS-

INTERROGADDRES TIENEN QUE HACERLES A TODOS LOS SOLICI-

TANTES. ADEMis, ESTtN DETERMINADOS CON CLARlDAD LOS -

FACTORES EN QUE DEBE BASARSE EL INTERROGADOR EN SU --

EVALUACl ÓN DEL CANDIDATO. 

4.2.5.- PRUEBAS ESTANDARIZADAS 

LA DECISIÓN DE USAR UNA PRUEBA EDITADA COMERCIAL 

MENTE O MANDARLA PREPARAR EN FORMA ESPECIAL, SE DEBE 

TOMAR DE ACUERDO CON CADA SITUACl6N EN PARTICULAR. LAS 

VENTAJAS EVIOE~TES DE LAS PRUEBAS ESTANDARIZADAS IN---

CLUYEN: LA ECONOMiA, LA INMEDIATA DISPONIBILIDAD Y SU-

ACCESIBILIOAO A LAS NORMAS 
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A PESAR DE ESTAS VENTAJAS, EL USO DE LA PRUEBAS COMER-

CIALES PRESENTA CIERTAS LIMITACIONES. No SE PUlOE DAR 

POR SENTADA LA VALIDEZ DE DICHAS PRUEBAS; DEBE OETERMI 

NARSE EN LAS CIRCUNSTANCIAS PARTICULARES EN QUE SE 

APLICAR1 LA PRUEBA. ASIMISMO ES FRECUEN1E QUE LAS 

PRUEBAS COMERCIALES NO SEAN APROPIADAS PARA EL PROBLE-

MA ESPECÍFICO DE SELECCl6N DEL PERSONAL QUE SE LE PRE-

SENTA A UNA EMPRESA. 

LAS PRUEBAS PSICOLÓGICAS DIFIEREN UNA OE OTRA EN -

LA FORMA EN QUE SE PREPARAN, SE ADMINISTRAN, Y SE CLA-

SIFICAN. ADEM'S DE LA DIFERENCIACl6N ANTES MENCIONADA 

ENTRE LAS PRUEBAS SUBJETIVAS Y LAS OBJETIVAS, ALGUNAS-

TIENEN UN LfMITE DE TIEMPO (PRUEBAS DE VELOCIDAD). 

MIENTRAS QUE OTRAS NO LO TIENEN (PRUEBAS DE CAPA~IDAD); 

ALGUNAS REQUIEREN QUE EL EXAMINADO HAGA FUNCIONAR ALGU 

NA CLASE DE APARATO O EQUIPO; MIENTRAS QUE OTRAS SÓLO-

PIOE~ QUE EL EXAMINAOO RESPONDA MARCANDO UNA CONTESTA-

Cl6N A UNA PREGUNTA ESCRITA. 

AOEM¡S DE LA DIFERENCIA EN LA FORMA, LAS PRUEBAS -

PSICOLÓGICAS SON DIFERENTES UNAS DE OTRAS CON RESPECTO 

A LAS FUNCIONES CUE EVALÚAN. SE HA DETERMINADO QUE --

DICHAS FUNCIONES SON LA INTELIGENCIA, LA APTITUD, LA -

REALIZACIÓN, EL INTERÉS Y LA PERSONALIOADo 

LAS PRUEBAS DE INTELIGENCIA Y DE APTITUD ESTÁN DES 

TINADAS A EVALUAR LA CAPACIDAD MÁS BIEN QUE LOS CONDC~ 

MIENTOS. POR LO TANTO SON MÁS ADECUADAS PARA ~UELLAS

SITUAC IONES EN QUE EL EMPLEO A LLENAR REQUIERE HABILI-

DADES O CONOCIMIENTOS ESPECIALES QUE LA EMPRESA SE 

/ 
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PROPONE ENSE~AR A LOS NUEVOS EMPLEADOS. SIN EMBARG6 1 

LA OFl~INA DE EMPLEOS BUSCARl PERSONAS QUE SEPAN c6Mo 

REALIZAR CIERTA CLASE DE TRABAJO. EN TALES CASOS, LAS-

PRUEBAS DE SELECCl6N DEBERlN DE EVALUAR LA REALIZACl6N, 

LOS CONOCIMIENTOS O LA PERICIA. 

LA rv~LUACl~N OE LA CAPACIDAD, TALES COHO LAS PRUE-

BAS DE INTELIGENCIA, DE APTITUD Y DE REALIZAC16N, SON -

FUNOAMEN'TALES PAR- UN PROGRAMA DE PRUEBA DEL PERSONAL.-

ALGUNAS VECES SE COMPLEMENTAN CON CIERTOS ASPECTOS, CON 

EL FIN DE EVALUAR LOS INTERESES Y LA PERSONALIDAD. 

LA OBJECIÓN PRINCIPAL QUE SE PUEDE HACER AL USO DE-

LOS INVENTARIOS DE INTERESES Y PERSONALIDAD EN LA SELEC 

Cl6N DE PERSONAL ES LA DE QUE ESTOS INSTRUMENTOS TIEN--

DEN A TRANSPARENTARSE DEMASIADO. EL EXAMINADO PUEDE, -

ce~ FRECUENCIA, DETERMINAR POR LA LECTURA DE LOS PUNTOS, 

CU~L ES LA RESPUESTA QUE PRESENTARÁ SU PERSONALIDAD BA-

JO LA LUZ MlS FAVORABLE PARA EL EMPL~O DE QUE SE TRATA. 

LA TfCNICA DE LA SE~ECCIÓN OBLIGADA OFRECE UN PRO--

CEDIMIENTO DESTINADO A OBVIAR LA TRASLUCIDfZ DEL uso DE 

INVENTARIOS DE PAPEL Y LlPIZe PARA LA EVALUACIÓN DE 

LOS INTERESES Y DE LA PERSONALIOAD TAMBtfN ESTÁN EXEN--

TAS DEL ELEMENTO OE LA TRASLUCIOÉZ; FERO TIENDEN A TE--

NER UNA CONílABILIOAD DEFICtENTEo SE EST~ EN VISTA DE-

UNA AMPLIACIÓN MÁS AMPLIA DE ESTOS PROCEDIMIENTOS. 

4.2.6.- "TESTS" 

PARA HUCHAS PERSONAS, LOS "TESTS~ (PRUEBAS DE DIS--

TINTOS ÓRDENES) SON SIN6NIMO DE Sl~TEMAS DE SELECC16N,-

/ 
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A PESAR DE QUE MUCHAS COMPAÑÍAS NO EMPLEAN PROCEDIMIEN -
TOS PROBATORIOS CON 11 TESTS 11 , EN SUS PROGRAMAS DE SELEC 

CIÓM. Los 11 TESTS 11 SE HAN CREADO, HACIENDO UN ESFUERZO 

POR HALLAR MEDIOS M~S OBJETIVOS PARA MEDIR LAS APTITU-

DES ~E QUIENES SOLICITAN EMPLEO, ASÍ COMO PARA UTILl--

ZARLOS CON LO~ EMPLEADOS QUE SON CANDIDATOS A TRASLADO 

O ASCENSO. UNA DE LAS PRINCIPALES VENTAJAS ES QUE 

PUEDAN PONER AL DESCUBIERTO APTITUDES Y TALENTOS CUE -

NO HUBIESEN PODIDO DESCUBRIRSE EN ENTREVISTAS NI HACl~N 

00 ENUMERACIONES DE EXPERIENCIAS, DE EDUCACl6N Y TRABA-

JO. Los 11 TESTS 11 PROCURAN ELIMINAR LA POSIBILl'DAD DE --

QUE SEAN LOS PREJUICIOS DEL ENTREVISTADOR, Y NO LA CAPA 

CIDAD POTENCIAL DEL EXAMINADO, LO QUE GOBIERNE LAS DECI 

SIONES DE SELECCl6N. DEBIDO A SU IMPORTANCIA, PROCEDE-

REMOS A EXAMINAR ATENTAMENTE SUS PROPÓSITOS Y SUS Ll~l

TACIONES, ASÍ COMO ALGUNOS DE LOS PROBLEMAS DE POLfTICA 

QUE CONFORMAN SU APLICACIÓN A LA SELECCIÓN Y COLOCACIÓN 

OE PERSONAL .. 

TIPOS PRINCIPALES DE 11 TESTS 11 

EN PRIMER LUGAR EXAMINAREMOS ALGUNOS DE LOS TIPOS -

DE 11 TESTS 11 M~S COMGNMENTE EMPLEADOS, AS{ CCMO LOS OBJE-

TIVOS QUE ELLOS MISMOS FIJAN. PARTIENDO DE ESTA 3ASE,-

EXAMINAREMOS DESPUÉS, LAS LIMITACIONES DE LOS 11 TESTS 11 

FOílMALESt HACIENDO HINCAFIÉ EN EL EXTREMO CUIDADO CON 

QUE SE HA DE PROCEDER A L~ EVALUACl6N OE LOS RESULTADOS. 

11 TESTS 11 DE ACTUACt6N 

EL TIPO MIS SENCILLO y ou1zA M'S NOTORIO DE PROCE~I 

MIENTO DE PRUEBA ES EL DE MUESTRA OE TRABAJO O 11 TESTS 11
-
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DE ACTUACl6N POR EL QUE SE LE ~IDE AL SOLICITA~TE QUE • 

MUESTRE SU CAPACIDAD PARA HA~ER EL TRABAJO. 

"TESTS" DE INTELltENCIA 

ÜANOO POR SUPUESTO QUE LAS PERSONAS QUE SON LISTAS· 

BRILLANTES Y R¡PtOAS EN APRENDER A ASIMILAR CUALQUIER• 

LABOR M!S APRISA Y MEJOR QUE LOS QUE ESTÁN MENCS BIEN • 

DOTADOS, SON MUCHAS LAS COMPAíl(AS QUE UTILIZAN 11 TESTS"· 

DE INTELIGENCIA EN GENERAL. Los 11 TESTS" Mis PRECIOSOS• 

Y DIGNOS DE CONF1ANZA EXIGEN MUC~AS HORAS DE ADMINISTRI 

c16N POR PARTE DE UN PROFESIONAL Y RESULTAN CAROS Y EN• 

GORROSOSe POR LO TANTO, ~A MAYORfA DE LAS ORGANIZACIO• 

NES UTILIZ~N 11 TESTS" M¡S BREVES, A BASE DE PAPEL Y LIPI 

UQ DAN UNA RELATIVA APROXIMIDAD DEL C.1.( COCIENTE INTE 

LECTUAL), DEL SOLICITANTE. 

"T~STS" OE APTITUD 

Los "TESTS 11 OE INTELIGENCIA VIENEN SIENDO, EN CIER· 

TO SENTIDO, UNA ESPECIE DE "TESTS" DE APTITUD QUE MIDE• 

LA CAPACIDAD EN POTENCIA DEL CA~OIDATO PARA APRENDER -· 

UNA NUEVA LABOR. SIN EMBARGO, LOS Ps1c6LOGOS ~AN CREA• 

DO UN GRAN NÓHERO DE "TESTS'' DE APTITUD MUCHO Mts ESPE• 

CIALIZAOOS, CUYO INTENTO ES PRECISAMENTE PREDECIR LAS• 

POSIBILIDADES DE QUE DETERMIHADO SUJETO PUEDA APRENDER• 

CIERTO TIPO DE TRABAJO DE UNA MANERA EFECTIVA. POR 

EJEMPLO: LAS PERSONAS DIFIEREN SEÑALADAMENTE DE SU CAP 

CIOAO PARA APRENDER TRABAJOS QUE NECESITAN UNA COOROIN 

Ct6N PRECISA, VISUAL Y MUSCULAR TAL COMO LAS LABORES Q 
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~ACEN EL MAESTRO DE TALLER O EL BUfN MECÁNICO. 5~ HAN 

CREADO 11 TESTS': PARA EVALUAR EL GRADO EN QUE UN EMPLEA-
.,~ .. 
DO, QUE NO TIENE APTITUDES PARA HACER UNA LABOR ESPE--

CIALIZADA, PUEDA APROVECHAR LA CAPACITACl6N, SI ~IENE
UN~ HABILIDAD MEClNICA FUNDAMENTAL. 

11 TESTS 11 DE PERSONALIDAD 

MUCHOS OBSERVADORES TIENEN LA IMPRESl6N DE QUE SON 

MlS LOS EMPLEADOS QUE FRACASAN EN SU LABOR DEBIDO A --
DEFECTOS DE LA PERSONALIDAD QUE ,DEBIDO A LA FALTA OE -

APTITUD O DE CAPACIDAD FÍSICAe EL EMPLEADO BIEN AJUS-

TADO PSICOL6G1C~MENTE QUE ESTl ALTAMENTE MOTIVADO PARA 

HACER UNA BUENA LABOR, PUEDE VALER MlS A LA COMPAÑÍA -

QUE EL HOMBRE CON GRAN POTENCIAL PERO QUE ES PEREZOS0-

0 ~UE SE HAYA TRANSTORNAOO EMOCIONALMENTE. HAY VECES-

EN QUE LA PERSONALIDAD AFECTA LA SITUACl6N EN EL TRABA 
JO OE LA MANERA MlS INESPERADA. 

EN REALIDAD PARA LOS EMPLEOS DE DIRECCl6N, LOS 
11 TESTS 11 DE PERSONALIDAD PUEDEN SER MUY BIEN EQUIVALEN-

TES A LAS PRUEBAS DE MUESTRA DE TRABAJO, PUESTO QUE EL 

ELEMENTO Hls IMPORTANTE PARA MUCHOS CARGOS DE DIREcc16N 

ES LA CAPACIDAD PARA TRATAR CON LA GENTE EN FORMA EFEC 

TIVA. 

Los "TESTS" DE PERSONALIDAD Mis CONOCIDOS SON TAM-

BlfN DEL TIPO QUE.SE RESUELVE CON PAPEL Y LIP1z. EL -

SOLICITANTE RECIBE UN FOLLETO CON EL 11 TESTs"; SE DA 

UNA CLAVE TIPO QUE SIRVE PARA QUE LOS TÉCNICOS OEL 

DEPARTAMENTO DE EMPLEO PUEDAN VALUARLOS CON FACILIDAO-

y CON UN' CAPACITACl6N Y UNOS GASTOS LIHtTAOOSo 
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LA MAYORfA OE ESTOS "TESTS" OE PAPEL Y L'PIZ SE -

A~RIBUYEN LA FACULTAD DE DAR UNA IMAGEN BIEN REDONDEA 

OA DE LA PERSONALIDAD DEL SOLICITANTEj PERO MUCHOS --

OBSERVADORES ALEGAN QUE SON SUPERF1CIALES, INEXACTOS-

y QUE INDUCEN A ERROR. Los PSICÓLOGOS CLÍNICOS ASO--

GAN POR LAS ENTREVISTAS PROFUNDAS Y LOS "TESTS'' DE --

"PROYEC~l 6N'', QUE TIENEN QUE ADMINISTRARSE EN MUCHAS-

HORAS Y QUE HAN DE INTERPRETARSE POR SEPARADO POR PE-

RITOS BIEN PREPARADOS. 

Dos "TESTS'' MUY CONOCIDOS DE PROYECc16N DE LA PER 

SONALIOAD ioN: EL "TEST" DE LAS MANCHAS DE TINTA DE -

RORSCHACH 7 Y EL "TEST" DE PERCEPCl6N TEMÁTICAj ESTOS-

"TESTS11 HACEN MUY POCO HINCAPlf EN MEDIR RASGOS ~SPE-
CÍFl~OS. INTENTAN MlS BIEN EVALUAR LAS ~ELACIONES --

DINÁMICAS DENTRO DE LA PERSONALIDAD TOTAL. SON DIFÍ-

CILES DE FALSEAR PUESTO QUE NO TIENEN RESPUESTAS CO--

RRECTAS MANIFIESTAS. EN PRINCIPIO, ESTOS "TisTs" SE-

CREARON PARA ANALIZAR LAS PERSONALIDADES ANORMALES. 

"TESTS" ~E SITUACl6N 

Los "TESTS" OE SITUACl6N COMBINAN LAS PRUEBAS DE-

ACTUACIÓN y LOS ~TESTS'' DE PERSONALIDAD. EsTlN DESTI 

NAOOS A OBSERVAR LA FORMA EN QUE LOS SOLICITANTES DE-

EMPLEOS REACCIONAN ANTE SITUACIONES FORZADAS PERO 

EXISTENTES EN LA VIDA REALe 

DURANTE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, SE INICt6 UN 

PROGRAMÁ DE PRUEBAS QUE DIFERÍA RADICALMENTE DE LOS 

"TESTS'' IMPRESOS Y DE LAS ENTRE~ISTA9 TRADICIONALES. 

/ 
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Los CANDIDATOS A PUESTOS ESPECIALES ERAN PUESTOS EN SL 
TUACIPNES PROPIAS DE LA VIDA REAL Y SE LES PEO{A QUE -

~OLUCIONACEN VERDADEROS PROBLEMAS. LAS HEDIDAS CLAVE-

DE ESTOS "TESTS" ERAN LA REACCl6N ANTE EL TURBULENTO -

AYUDANTE, LA CAPACIDAD PARA RESISTIR LA TENSl6N Y LA -

DEMOSTRACIÓN OE INGENIO EN UNA SITUACl6N BAJO PRESIÓN. 

EN LA INDUSTRIA SE HAN HECHO ALGUNOS INTENTO~ PARA 

APLICAR ESTE PROCEDIMIENTO A SITUACIONES DE "GRUPO" 

SIN yEFE. A VARIOS CANDIDATOS A PUESTOS DE DIRECCIÓN-

SE LES PLANTEA UN PROBLEMA QUE EXIGE COLABORACl6N OEL-

GRUPO. Los OBSERVADORES TOMAN NOTA DE QUlfNES SON LOS 

CAPACES DE EJERCER APTITUDES DIRECTIVAS Y DE CONSEGUIR 

LA ACEPTACIÓN DE LOS DEMÁS. 

ÜTRO "TEST" DE SITUACl6N, QUE ES UNA DERIVACIÓN DE 

LOS 11 TESTS" DE PERSONALIDAD A BASE DE PAPEL Y LlPtZ --

PERO QUE CONSERVAN LA FACILIDAD DE USO Y DE PUNTUACl6N 

CARACTERfSTICA DE LOS MISMOS ES LA "CHAPPLE STANDARIZA 

DAS INTERVIEW" (ENTREVISTA ESTANDARIZADA DE CHAPLE). -

EN ELLA SE EVALÚA AL SOLICITANTE BASÁNDOSE EN EL PA---

TR6N DE COMPORTAHIENTOo EL ENTREVISTADOR HA SIDO PRE-

PARADO PARA HABLAR DURANTE ESPACIOS DE TIEMPO PREDETE~ 

MINADOS, A INTERRUMPIR AL SOLICITANTE Y A ABSTENERSE,-

A VECES, DE CAR ALGUNA ESPECIE DE CONTESTACl6N. SE O!, 

SERVA AL ENTREVISTADO A BASE DE LOS ESPACIOS DE T12MPO 

QUE HA9LA SIN INTERRUPCIÓN, DE CUÁN A MENUDO ASUME LA-

INICIATIV' DE LA CONVERSACléN Y OE SU TOLERANCIA INCE-

SANTE O LA FALTA DE RESPUESTA, ASÍ COMO SU REACCJ6N --

ANTE TALES TENSIONES. [STAS DISTRIBUClONES DE TIEHPO-

SE MIDEN CON TOOA PRECISIÓN POR MEOIO DE UN INSTRUMEN-

TO LLAMADO CRON6GRAFO OE INTERACCIÓNo SE DICE QUE EL-

PERFIL RESULTANTE PREDICE LA REACCIÓN DEL SOLICITANTE-

ANTE REACCIONES Y SITUACIONES SIMILARES QUE PUEDEN PRO 

DUCIRSE EN EL TRABAJO. 
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PRESUNCIONES QUE SIRVEN DE BASE 
A LOS PROCEDIMIENTOS DE PRUEBA: 

-Los PROCEDIMIENTOS DE PRUEBA MEDIANTE 11 TESTS 11 

DAN POR SENTADO QUE EXISTEN DIFERENCIAS DE --
IMPORTANCIA RESPECTO HASTA QUE LAS PERSONAS -
POSEEN DETERMINADAS CARACTERÍSTICAS. TALES -
COMO LA INTELIGENCIA, DESTREZA DACTILAR, CONO 
CIMIENTOS PARA LECTURA OE PLANOS Y MOTIVACIÓÑ. 

MÍ ~os OE PRUEBAS CON "TESTS 11 TAM 
--~POR ~ENTADO QUE EXISTEN ·uNA REL~c16Ñ 
O P. T A N T E Y D I .!' l;_C T A EN T R E L A P O S ES 1 Ó N O E UN A 

O M~S DE ESTAS CARACTERÍSTICAS Y LA CAPACIDAD 
DEL INDIVIDUO PARA HACER CIERTAS LABORES, ES-
TA RELACIÓN HA DE HACER POSIBLE QUE EL DIREC-
TOR PREVEA LA ACTUACIÓN FINAL DEL CANDIDATO -
EN SU PUESTO. 

-POR GLTIMO, LOS PROCEDIMIENTOS CON "TESTS", -
DAN POR SUPUESTO QUE LA ORGANIZACl6N SABE --
MEDIR PRÁCTICAMENTE LAS CARACTERÍSTICAS ESCO-
GIDASj ASÍ COMO EVALUAR LA RELAC16N ENTRE LOS 
RESULTADOS DEL 11 TEST 11 O PRUEBA Y LA ACTUACIÓN 
EN EL TRABAJO. 

PRUEBAS PSICOLÓGICAS 

(NTROOUCCl6N 

DURANTE SIGLOS, lOS FILÓSOFOS HAN ESPECULAOO SOBRE-

LA NATURALEZA DEL HOMBRE. KANT ESTABA EN CONTRA DE UNA-

C l ENC l A PSICOL6Gl~A, PUES CONSIDERABA QUE LAS VIVENCIAS, 

FORMAS DEL PENSAMIENTO, ERA~ CUESTIONES QUE NO PODÍ~N -

O 9 SE~~- N 1 SER SU JE TOS O E l'1 E O 1 C 1 Ó N • COMO UN AL 1 C 1 E~ 

TE SE TEN(A LA POSIBILIDAD DE 06SERVkR EL COMPORTAMIEN-

TO HUMANO, MEDIANTE SUS EXPRESIONES EXTERNAS. . . 



EN UN PRINCIPIO, LOS GRIEGOS SE DEDICARON AL ESTU-

DIO OE LAS DIFERENCIAS EN LA HABILIDAD PARA APqENOER.-

TAMBl~N TOMARON EN CUENTA LA FORMA EN QUE LOS NIROS M~ 

DURAN Y VAN ADQUIRIENDO, DESARROLANOO LAS HABILIDAOES-
HUMANAS. 

SÓCRATES PRODUJO PRUEBAS PARA CONSTATAR QUÉ TANTO-

HASfAN APRENDIDO sus ESTUOIA~TES y us6 ESTAS PRUEBAS -
PARA VALUAR Y ENRIQUECER SU APRENDIZAJE. PLATÓN RECO-

NOCl6 CLARAMENTE LAS DIFERENCIAS DE HABILIDADES QUE 

EXISTÍAN EN EL HOMBRE Y VIO LA NECESIDAD OE ASIGNAR A-

CAOA UNO OE ELLOS EN LAS DIFERENTES TAREAS POR MEDIO. 
DE LAS CUALfS PODÍAN SERVIR MEJOR A LA SOCIEDAD. 

LA MEDICIÓN DE· DIFERENCIAS CONSISTE EN ASIGNAR VA-

(OR~S CUAMTITATIVOS A LAS DIFERENCIAS DEL COHPORTAMIE~ 

TO HUMANO. PARA PODER REALIZAR ESTA MEDICl6N, ERA NE-

CES~RIO QUE .SURGIERA EL DESEO DE LLEVARLA A CABO; Y --

POR CONSIGUIENTE, CONTAR CON MOEOLOS MATEM~TICOS AOE--

CUADOS. StR FRANCIS GALTON VINO A L~ENAR ESTOS DOS --

REQUISITOS, Y SE OEDIC6 AL ESTUDIO DE LAS OIFERENCIAS-
HUHANAS. 

GALTÓN SOSTENÍA QUE LA VERDADERA RELEVANCIA ERA 

MUY RARA, QUE CARACTERIZABA SOLAMENTE A UNA PERSONA DE 

CADA 4,000; QUE TODAS LAS HABILIOAOES HUMANAS ESTABAN~ 

DISTRIBUÍOAS DE ACUERDO CON UNA CURVA NORMAL OE FRE---

CUENCIAS; y ~UE LAS PERSONAS PODfAN, POR ELLO, SER CLA 

SIFICADAS OE ACUERDO CON LAS FRECUENCIAS CONOCIDAS EN-

LA DISTR18UCl6N NORMALe GALT6N 1NVENT6 EL PUNTAJE ES-

T~NDAR CON EL OBJETO DE PODER EXPRESAR LA PDSICl6N RE-

LATJVÁ DE CAOA PERSONA EN FORMA DE UN s5Lo'"PUNTAJE o -

ÍNDICE. 

, 
/ 
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PREOCUPADO GALT6N SOBRE LA RELEVANCIA Y CONTRIBU--

CIONES DEL HOM~RE A LA SOCIEDAD, O SEA A SÍ MISMO, BU~ 

CA FOF.HAS PARA PODER MEDIR LAS DIFERENCIAS EN LA HASl-

LIOAO PARA APRENDER. 

EN LAS PRIMERAS PRUEBAS SE ESP~RABA QUE LA HABILl-

OAO. OEBERÍA VERSE SOBRE LAS SIGUIENTES CUESTIONES: 

-SENSIBILIOAO SENSORIAL 

-RAPIDEZ DE RESPUESTA 

~HABILIDADES O PERICIAS FÍSICAS 

POR LO CONSIGUIENTE LAS P~UEBAS MENTALES CREADAS -

PARA MEDIR DICHAS HABILIDADES, RAYABAN SOBRE LO ANTE--

~IORMENrE DICHO. COMO SE PODRi OBSERVAR, TODOS ESTOS-

ENFOOUES NO TENÍAN RELACIÓN CON LA HABILIOAD OE APAEN-

OER7 SUS DIFERENCIA~, EL APROVECHAMIENTO OE LOS ALUM--

NOS, LAS CALfFICACIO~ES DE fsTos. 
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EN ~895 81~ET, PSIC6LOGO FRANCES, CRJTl.CA TODO ESTE 

TIPO OE PRUEB~S SEN~ORIALES Y MOTRl~ES. HENRt, COLEGA-

bE BINET, ~~~STE, DAN A CONOCER LA IMPORTANCIA DE TOMAR 

É'.N CUENTA PR.OCESOS MENTl>.LES MtS _COMP~.EJOS, TALES COMO -

LA MEMORIA, LA FANTASiA, LA IMAGINACl6N, LA ATENCl6N Y-

LA COMPRENSl6N. 

81NET, SOBRE TOOO, ERA UN EMPÍRICO; y OPINABA QUE 

~ARA UNA PRUEBA DE (TEMS FUERA 6TIL, DtBERfA PRODUCIR 

DIFERENTES RESPUESTAS EN AQUELLOS Nl~OS CUYOS MAESTROS-

CONSIOERABAN RÁPIDOS PARA APRENDER, QUE DE LOS OT~OS --

NIÑOS A LOS QUE SE LES IDENTIFICABA COMO DE APRENDIZAJE 

LENTO. DEBIDO A fsro, BINET Fuf TAL VEZ, EL 1ER. Ps1c~ 

LOGO QUE ui1t1z6 EL MfTOOO DE ANÁLISIS DE ÍTEMS CON EL-

OBJETO DE DECIDIR SI LAS RESPUESTAS CADAS A CUALQUIER -

ÍTEM ESTABAN O NO ESTABAN RELACIONADAS A COMPORTAMIEN--

TOS QUE QUEDABAN FUERA DE LA PRUEBA MISMA (FIGURA No.2) 

Porcentaje de niños que reali-
zan correctamente las tareas Düerencia 

· De aprendiiaje De aprendizaje 

Tarea No. 1: Cuente bast:i cln-
co sin eqUi\'ocarse 

Tatea No. 2: Sii:::i con los ojos 
el movimiento de un ceriilo 
encendido 

Tarea No. 3: t"sl' comc1amen-
te la palnbr;i ·casa en una 
oración 

Tarea No. 4: Defina el slgnifl· 
cado de la p.lnhr;i proa 

Tarea N" 5: Seil;ile los objetos 
que sean d·~ cdor rojo. ama-
rill o y azul --------· 

rápido lento 
(N = IO) (N = 10) 

bo-X 10% 
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So 6q 

>O o 

¡o "::.o 

(Ré.pfdos 
lentos) 

+4o'ló 

-10 

+ao 

+:10 

+,o 

/ 
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E~ M~TODO EMPiRICO OE ÜESARROLLO 
DE PRUEBAS 

Los PASOS QUE SE SIGUEN PARA EXAMINAR EL DESARROLLO 

DE PRUEBAS, SEGÚN EL MSTODO EMPÍRICO DE BINET- QUE DI--, , . , 
CHO SEA DE PASO, ES EL ~AS COMUN EN NUESTROS OIAS-, SON 

LOS SIG~!E~TES: 

-SE OBSERVA QUE LAS PERSONAS DIFIEREN EN UN 
COMPORTAMIENTO ESPECiF1co, UN COMPORTAMIE~ 
TO BASTANTE IMPORTANTE PARA LA SOCIEDAD, -
COMO PARA QUE VALGA LA PENA TRATAR DE ENTEN 
DERLO MEJOR. PARA BINET, EL COMPORTAMIENTO 
IMPORTANTE ERA LA HABILIDAD DE APRENDER. 

-LAS OBSERVACIONES DEL COMPORTAMIENTO SE HA-
CEN EN UNA CANTIDAD DE PERSONAS; SE LES CA-
LIFICA, CLASIFICA O SE LES IMPONEN CATESO--
RfAS DE ACUERDO CON LA CANTIDAD QUE MUESTRAN 
EN EL COMPOhTAMIENTO QUE ESTÁ SIENDO ESTUDIA 
DO. PARA Bl~ET, LAS CALIFICACIONES OE LOS;:" 
PROFESORES, EL APROVECHAMIENTO ESCOLAR Y LAS , 
COMPARACIONES DE EDADES SERVIAN PARA ESTE --
PROP6SITO. 

-SE PREPARA UNA SERIE DE TAREAS ESTANDARIZA--
DAS, DE PREGUNTAS, ASEVERACIONES U OTROS ES-
TÍMULOS QUE P~REZCAN ESTAR RELACIONADOS CON-
EL COMPORTAMIENTO QUE ESTA SIENDO ESTU~IADO. 
TAL Y COMO HEMOS VISTO, 81NET, RECHAZÓ LAS -
PRUEBAS SENSORIALES Y MOTRICES PARA DESARRO-
LLAR TAREAS MÁS COMPLEJAS CUE PARECÍAN SER 
INDICADORES MÁS EXACTOS DE LA HABILIDAD OE -
APRENDER. 

-SE PRESENTAN LOS ESTÍMULOS A LAS PERSONAS A-
QUI fNES SE LES OBSERVA EL COMPORTAMIENTO; --
SUS RESPUESTAS SE ESTUDIAN (ANÁLISIS DE 
ÍTEHS) PARA DESCUBRIR QUE ESTÍMULOS PRODUCEN 
COMPORTAMIENiOS RELACIONADOS CON LA CONDU~TA , .. ~ 

QUE ESTA-SIENDO ESTUDIADA. 
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LA ~AYOR PARTt ÓE LAS MEDICIONES PSICOL6GICAS NO MlOEN 
DIRECTAMENTE EL COMPORTAMIE~TO lMPORTANTE. 

LAS ReSPUESTAS QUE RESULTAN RELACIONADAS CON 09SEº 

V'CIONES DEL COMPORTAMIENTO OUE NOSOTROS CALIFl~AHOS -

COMO ~ABILIOAO OE APRENDER, PERMITEN AL PSIC6LOGO DEOU 

CIR COSAS ACERCA DE DIC~A HABILIDAD. 

4.3.2.- MEDICIÓN DE LA INTELIGENCIA 

EN 1905 SE PUBLtC6 Y FU€ USADA POR 1A. VEZ, EN EL-

P~RÍS ESCOLAR, LA P~IMERA PRUEBA DE BtNET. ESTA PRUE-

BA FUÉ LLAMADA ESCALA MÉTRICA OE LA INTELIGENCIAt Y --

CONSISTÍA EN 30 TAREAS QUE IBAN DESDE LAS MÁS SENCI---

LLAS HASTA LAS MÁS DIFÍCILES. AUNQUE HABRÍA NECESIDAD 

ot DIFERENCIAR ENTRE QUf ES SENCILLO, ouf ES M'S FlCtL, 

,QUÉ ES DIFic1L, y ou€ ES LABORIOSO. INMEDIATAMENTE A-

LA PUBLICACl5N DE ESTA PRUEBA, HU~6 RESPUESTAS DE TODAS 

·.PARTES, TALES co~o: 

o) 

EN U.S.A., LEWIS TERMANJ DE LA UNIVERSI-
DAD OE 5TANFORO, TRADUJO, REVtS6 Y DIÓ A 
CONOCER EL TEST DE BINET. 

EN 1916, NACl6 A LA LUZ EL TEST $TANFORD-
81NET, OUE CONSISTÍA EN 90 TAREAS EN 
6ROEN CRECIENTE DE DIFICULTAD. 

TERMNA, AL CONSIDERAR UN COCIENTE DE INTELIGENCIA-

( 1 Q ) , A P U N T A L Ó E .. H. 1 Z O S U R G l R L A 1 D E A D E Q U E L A S D 1 F E --

RE N C l AS PERSO~ALtS PROVIENEN DE LA EDAD 

COMO ES SABIDO, EL IQ, ESTÁ REPRESENTAOO POR-

LA StGUIENTE RAZ6N: 

/ 
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JQ..: X "100 
EDAD ~RONOL6GICA 

DONDE LA __ _E:DAO MENTAL NO 'ES OTRA. COSA QUE E!. 

N6MERO DE ACIERTOS QUE oaruvo LA PERSONA, SUJETO DEL 

EXÁMEN. 

EL ANÁLISIS FACTORIAL 

ESTE MÉTODO SURGIÓ DE LA TEORÍA SOBRE LA INTELIGEN-

CIA, DE $PEARHAN. ESTE ESTADiSTICO l~GLfS CONiEMPOR!--

NEO CE BINET, AFIRMÓ QUE LOS SERES HUMANOS POSEÍAN UNA-

INTELIGENCIA GENERAL O FACTOR "G" ACOMPAílADA DE CIERTOS 

FACTORES "s", DENOMINANDO ASÍ A LAS HABILIDADES ESPECÍ-

FICAS. 

EN CONCRETO, EL ANÁLISIS FACTORIAL ES UN MfTODO PA-

RA RESUMIR LAS RELACIONES ENT~E UN GRAN NÚMERO DE MEDI-

DAS EN TfRMINO DE UN N~MERO MÁS PEQUERO DE ~GRUPACIONES 

O FACTORES. 

CABE HACER HENCt6N QUE HASTA ESTE HOME~TO NOS ENCOH 

TRAMOS ANTE UNO DE LOS TIPOS DE HABILIDADES DEL HOMBRE, 

QUE SON LAS HA91L!DADES COGNOSCITIVAS. 

SEGÚN THURSTONE- ou1É~ JUNTO coN GutLFORD 016 v1DA-

A ANÁLISIS FACTORIALES SUBSECUENTES - SE CONCLUY6 QUE -

LAS MAYORES HABILIDADES COGNOSCITIVAS DEL HOMBRE, 

?OO(AN SER AGRUPADAS EN SIETE CATEGORiAS: 

1.- COHPRE~SIÓN VERBAL 

2.- FLUÍDEZ OE PALABRAS 

3.- APTITUD ~UMfAICA 
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-~:· . 

4.- RAZ·ONAM 1 ENTO 1 NDUCT I VO 

5.- MEMOR 1 A 

6~- A~~ITUD ESPACIAL 

7.- VELOCIDAD PERCEPTIVA 
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CON~IENE SE~ALAR ALGUNAS DE LAS DIFERENCIAS ENTRE -

LOS. DOS 'MÉTODOS; 

. _;.-. 

12. 8JNET, CREÍA QUE LA HABILIDAD HUMANA 
· CCGNDSCITIVA (INTELIGENCIA) CONSISTÍA EN 

UN NÚMERO DE FACULTADES COMO LA IMAGINA-
CIÓN, MEMORIA, ETC •• A PESAR DE ELLO, -
NO LOGRÓ IDENTIFICARLAS POR SEPARADO Y -
MEDIRLAS. A CAMBIO, OPTÓ, POR CONSIDE--
RAR LO ÓTIL, POR DEFINIR LA INTELIGENCIA 
COMO LA SUMA TOTAL DEL APROVECHAMIENTO -
DE UN ESTUDIANTE EN TODOS LOS PROBLEMAS-
DEL TEST. 

ENTONCES, POR EL OTRO LA60, EL ANlLISIS~ 
FACTORIAL TRATA DE CLASIFICAR ·LAS HABILI . .... 
DAOES H~MANA~ DE AC0ERDO CON LOS ESQUE--
HAS DE SUS SEMEJANZAS Y DIFERENCIA~, 
EXP~ESADAS PO~ COEFICIE~TES DE coq~ELA-
CIÓN;. 

2Q. LA JUSTIFICACl6N·DE BINET PARA LA SELEC-
CIÓK DE LOS fTEMS DE LAS PRUEBAS, E~A -~ 

• , • .1 , 

UNA RELACION EMPIRICA ENTRE EL E~ITO Y -
CIERTAS OBSERVACIONES DEL COHPORTAMJENTj 
FUERA DE LA PRUE~A (CALIFICACl6N CEL PRO 
FES O R 1 ET C • ) 

CONTRASTANDO fsTO, EL ANlL1~1s FACTORl~L ESTl ORIEN 

T~no HACIA EL MUESTREO y CLAS1r1cAc16N ADECÜAOA DE UNA-

.GRAN CANTIDAD DE HABILIDADES EXAMINADAS. 
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Los NOMSRES OAOOS A LOS FACTORES, SE BASAN EN EL CONOCl 

MIENTO DEL INVESTIGADOR, O EN LOS SUPUESTOS ~CERCA DEL-

CONTENIOQ DE LAS PRUEBAS, LO CUAL CONVIERTE A CADA UNO-
, 

DE LOS FACTORES E~ ALGO MAS ~UE UN ESFUERZO PARA CLASl-

FIC~R EL COMPORTAMIENTO OBSERVADO FUERA DE LA PRUEBA. 

RECORRIENDO EL TIEMPO, LLEGAMOS A 1956, AÑO EN QUE-

GUILFQRO REALIZA UN TPABAJO DE RES6MENo CONSIDER6 QUE-

LA 0RGANIZACl6N MENTAL VIVÍA EN TRES DIMENSIONES. EN 

OTRA DE ELLAS ESTÁN LOS CONTENIDOS (TIPOS DE MATERIAL 

EN EL QUE SE PUEDEN EJECUTAR LAS OPERACIONES). Y E~ --

UNA MÁS TE~EMOS LOS PRODUCTOS (RESULTADOS DE LAS o~ERA

C l ONES EJECUTADAS EN LOS CONTENIDOS). 

4.3.4.- MEDICl6N DE OTRAS DIFERENCIAS 
HUMANAS. 

HABILIDADES MOTRICES 

COMO SE HA VIST0 9 HSTA ESTE MOMENTO SE HA TRATADO -

SO.RE EL TIPO DE HA81LIOAOES ~UMA~AS LLAMADAS· CDGNOSC1-

TIVAS, QUE SON AQUELLAS HABILIDADES sls1CAS EN EL DESA-

RROLLO OEL CONOCIMIENTO Y COMPRENSIÓN DE LOS ELEMENTOS-

OE NUESTRO AMBIENTE. AHORA, HAY QUE OBSERVAR Y TRATAR-

EL HANEJO FÍSICO DE LOS OSJETOS DE ESE AMBIENTE. POR -

CONSIGUIENTE, TENE~OS QUE EXISTEN OTRO TIPO OE HA~ILID~ 

DES, QUE SON: LAS HABILIDADES MOTRICES. EJEMPLOS: 

MANEJO DE M~(UINAS DE ESCRIBIR, SUMADORAS, ETC.; Pno---

P1AS OEL PUESTO OE SECRETARIA, QUE NO s6Lo REQUIEREN H~ 

BILIOAOES COGNOSCITIVAS COMO COMPRENSIÓN VERBAL, MEMO--

RIA Y RAZONAMIENTO, ETC., SINO TAMBliN, EJECUTAR ADECUA 

OAME~TE LOS MOVIMIENTOS NECESAR•OS PARA EL MANEJO DE ~-

ESOS APARATOS. 
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UNA OE LAS ·CONCLUSIONES DE LA INVESTIGAC16N DE ES--

TA~ HABILIDADES, ES guE RESULTAN ALTAMENTE ESPECfFICAS. 

ATENDIENDO A LOS RESULTADOS DE LOS ESTUDIOS QUE DURANTE 

UNA DfCADA SE HICIE~ON DEL AN,LISIS FACTORIAL CON RES--

PECTO A LAS PRUEBAS DE HABILIDADES MOTRICES, TENEMOS, -

QUE EXISTEN ONCE AGRUPACIONES CONFIABLES DE HABILIDADES 

MOTRICES (FLEISHMAÑ): 

1.- CONTROL DE PRECISIÓN 

2.- COORDINACIÓN DE VARIOS MIEMBROS DEL 
CUERPO 

3.-
4.-
5.-
6.-
7--
8 .. -
9.-

10.-
11.-

ÜRIENTACIÓN DE LA RESPUESTA 

TIEMPO DE ACCIÓN 

VELOCIDAD DE LOS MOVIMIENTOS DEL BRAZO 

CONTROL DE VELOCIDAD 

ÜESTREZ·A MA!';UAL 

DESTREZA DE LOS DEDOS 

FIJEZA DE LA MANO Y DEL BRAZO 

VELOCIDAD DE LA MUÑECA Y DEL DEDO 

APUNTAR 

4-.3.4.1.- MEDIDAS DEL COMPORTAMIENTO TÍPICO 

EXISTEN PRUEBAS DE HABILIDADES COGNOSCITIVAS Y MO-

TRICES, A LAS CUÁLES, CRONBACH LES HA LLAMADO HEDIOAS-

OE REALIZACIÓN MÁXIMA. COMO ES SABID0 1 SE VALÚAN LAS-

OlfERENCIAS EXISTENTES ENTRE EL NÚMERO DE ACIERTOS Y -

ERRORES. 

POR OTRO LADO, TENEMOS OTRO TIPO DE 11 PRUEBAS 11 LLA-

MADAS MEDIDAS DEL COMPORTAMIENTO TÍPICO, L~S CUALES --

TIENE~ POR OBJETO¡ COMPARAR CON UN MARCO DE REFERENCIA 
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YA INSTALADO CON ANTERIORIDAD~ LAS ACTITUDES, REACCIO-

NES, FORMAS DE SER CE LAS PERSONAS CON RESPECTO A DE--

TERMINACAS SITUACIONES, EST(MULOS. SON PRUEBAS DE 

ACTITUDES, INTERESES, PERSONALIDAD, ETC. 

Los TRES MÉTODOS PRINCIPALES QUE NOS SIRVEN PARA 

ELABORAR ESTAS GLTIMAS PRUEBAS, SON LOS SIGUIENTES: 

1.- EL TEÓRICO DE SILLÓN.- EL MÉTODO CONSIS 
TE EN QUE UN EXAMINADOR SE SIENTA EN UN 
SILLÓN y DISE~E ou€ PRUEBAS SE LE ADMI-
NISTRARÁN A LOS EXAMINADOS. ESTAS PUE-
DEN SER ASEVERACIONES VERBALES, LÁMINAS 
AMBIGUAS, MANCHAS OE TINTA. POSTERIOR-
MENTE SE LE DA A LOS EXAMINADOS A QUE -
RESUELVAN ESTA PRUEBA, Y AYUDADOS POR -
LA OBSERVACIÓN QUE SE HARÍA MÁS TAP.OE,-
A LOS PROPIOS EXAMINADOS, SE CONFIRMA--
R(AN LAS HIPÓTESIS soeRE. LAS POSIBLES -
CAUSAS DE LAS CONTESTAC!QA!SS...Oii l!!l!f~ 14 
PERSQ.UA.S"--E~MPLOS DE--EÚE TIPO DE 
PRUEBAS SON! EL ANÁLISIS GRAFOLÓGICO, -
EL TEST DE RORSCHACH, EL TEST DE PERCEP 
CIÓN TEMÁTICA, LOS CUÁLES SON UTILIZA-=-
DOS EN UNA GRAN PARTE DE PROGRAMAS DE -
SELECCIÓN INDUSTRIAL. 

2.- EL ANÁLISIS FACTORIAL, COMO YA HEMOS --
VISTO TOMA EN CUENTA LAS HABILIDADES --
COGNOSCITIVAS V MOTRICES: EN ESTE ~fTc 
00 TENEMOS CINCO TENOE~CIAS POSleLES --
SURGIDAS DE DIVERSOS ESTUDIOS HECHOS EN 
PERSONAS DE DIFERENTE NIVEL CULTURAL, -
SENCILLEZ O OIFICVLTAO FSICOL6GtCAa 
[STAS TENDENCIAS O FACTORES TÍPICOS 
SON: 

A) ANIMOSIDAD- TENDENCIA A SER DOGMÁTI 
ca, PLATICAOOR, DOMINANTE y ALEG~E 

e) AG~AOO - TENDENCIA A ESTAR DE euEN-
H~MOR, SER COOPERADOR, CON MADUREZ-
EMOC l ONAL Y ATENTA CON LAS PERSONAS 
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D) ESTABILIDAD EMOCIONAL - TENDENCIA A 
SER EQUILIBRADO, CALMADO Y AUTOSU--
FICIENTE. 

E) CULTURA - TEND~NCIA A SER IMAGINATI 
vo, CULTO, CON ROCE SOCIAL Y CON --
INDEPENDENCIA OE CRITERIO. 

INOUOABLEMENTE, CUE ESTAS TENDENCIAS, COMO EN EL-

~ASO DE ~AS TEORÍAS GERENCIALES (X, Y, Z), TIENEN SUS 

COMBINACIONES, ASÍ COMO SUS EXEPCIONES. 

EL EMPÍRICO.- [STE TRATAMIENTO TIENE -
MUCHA RELACIÓN CON EL CAMINO ADOPTADO -
POR 81NET. cSTE SE ENCONTRABA BUSCANDO 
UNA MEDIDA INDICATIVA DE LA HABILIDAD -
PARA APRENDER. AHORA TENEMOS QUE, EN -
NUESTRO CASO, EL MÉT000 EMPÍRICO SE OE-
01 CA A ESTUOl~R EL COMPORTAMIENTO HUMA-
NO ENFOCADO HACIA LA SELECCl6N DE OCUPA 
CIONES. LA PERSISTENCIA EN LOS MISMOS= 
V LOS GRuPOS CONTRA LOS CUALES SE HAN -
CO~PARAOO LAS ASEVERACIONES OE VARIOS -
TIPOS DE ATRACCIONES Y RECHAZOS, SE ;L~ 

SIFICAN SIMPLEMENTE SOBRE LA BASE OE --
CONSIDERACIONES OCUPACIONALES. 

ALGUNOS ESQUEMAS USADOS HAN SIDO FAMOSOS: 

STRONG VOCATIONAL INTEREST 8LANK (SVIB) 

MINNESOTA VOCATIONAL l~TEREST INVENTARY 
(MVI 1) 
MINNESOTA MULTIPHASIC PERSONALITY INVEN 
TORY (MMPI) 

LAS PRIMERAS ESCALAS OE ÉSTE, FUERON ESCOGIDAS A-

TRAV€S OE COMPARACIONES OE RtSPUESTAS OE GRUPOS DE 

PERSONAS CON DIFERENTES PERTURBACIONES PSÍQUICAS, CON 

LAS DADAS POR PERSONAS, SIN PERTURBACIONES EMOCIONA~ES. 

' 
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CALIFORNIA PslCHOLOGiCAL INvENTORY 
(CPI) 

?EN . E S T A P R U E B .A , L AS R E S P U ES T A S H A N S 1 D O V AL 1 D A D A S -

EN -éONTR.\ DE MODELOS 11 NORMALES 11 DE COMPORTAMIENTO OBSER 

VADOS (DOMINIO, SOCIABILIDAD, MA?UREZ SOCIAL, AUTORREA-

LIZA~16N, ETC~). ÜESPUES DE OBSERVAR QUE EL MiTOOO EM-

PÍRICO SE ENCUENTRA FUERTEMENTE BASADO EN EL COMPORTA--

MIENTO, SE PUEDE DEDUCIR QUE EL MÉTODO MÁS DESEABLE PA-

RA DESARROLLAR PRUEBAS TÍPICAS DE LA CONDUCTA. SÓLO --

NOS HACE FALTA RECORDAR EL MÉTODO DE TE6RICO DE SILL6N-

Y EL DE ANALISTA FACTJRIAL. 

ÜN PUNTO A FAVJR DEL MÉTODO EMPÍRICO, RESIDE EN QUE 

SIMPLEMENTE ACUMULA EVIDENCIA EXPERIMENTAL DE QUE DETE~ 

MINADAS RESPUESTAS DE LA PRUEBA ESTÁN O NO ESTÁN ASOCIA 

DAS CON CIERTOS ESQUEMAS DE COMPORTAMIENTO DEFINIDOS EN 

EL MUNDO REAL; Y ESCOGE PARA SU PRUEBA, AQUELLAS RESPUE~ 
, , 

TAS QUE ESTAN RELACIONADAS EMPIRICAMENTE CON EL ESQUEMA-

ESPECÍFICO DEL COMPORTAMIENTO EN EL QUE ESTA INTERESADOo 

PEROe••• EN ESTE MOMENTO CONVIENE HABLAR SOBRE QUÉ-

ES LA VALIDEZ Y QUÉ ES LA CONFIABILIDAD DE UNA PRUEBA. 

EN LA ACTUALIDAD, POCAS EMPRESAS LLEVAN A CABO UN -
PROGRAMA DE COHP~OBAC15N DE LA VALIDEZ Y CONFIABILIOAO-

OE UNA PRUEBA. [STO SE DEBE A QUE DICHO PROGRAMA NECE-

SITA DE BASTANTE TIEMPO PARA SER REALIZADO. LA CONFIA-

BILIDAD CONSISTE EN QUE UNA PRUEBA SEA CONFIABLE; QUE -

DE REALIZARSE DE ACUERDO A UNA~ CONDICIONES PREVIAMENTE 

ESTABLECIDAS, NO NOS LLEVE A RESULTADOS DISTINTOS CADA-

OCAS16N Q\'E SEA APLICADA 0 
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LA \l~.L. 1 O E Z CCNSISTE Ef'.¡ QUE UNA PRUEBA r11 DA REALMEN 

TE L.O .Q'JE DICE QUE OE8E MEDIR. SI ES UNA PRUEBA DE --, 
INTELIGEr:c1A; E~HON CES TENOR A QUE MEO 1 R LA INTELIGEN--

c IA y NO OTRO FACTOR. 

4.3.5.- ESTABILIDAD DE LOS RASGOS Y PRECl-
s16N DE LA MEOICl6N 

RECORDEMOS LO QUE SE ENTIENDE POR CONFIABILIDAD~ Y 

SITUÉMONOS EN UNA POSIBILIDAD DE ERROR, OE QUE EL RE--

SULTAOO HAYA SIDO DADO POR LA SU~RTE 9 EL AZAR. ENTON--

CES TENEMOS! 

ERROR.- [RROR ES. CUALQUEIR VARIACl6N DE UN DE 
TERMINADO PUNTO QUE HAYA SIDO DADO, -
CON D~TERMINAOO OBJETIVO. POR CONSI-
GUIENTE, NUESTRA ATENCIÓN SE ENFOCAR~ 
A LAS POSIBLES CAUSAS 'OR LAS QUE 
E X 1 S T EN O ES V 1 A .. C 1 O NE S EN LOS PUNTA JE S , 
DE MEDICIÓN A MEDICl6N. 

1.- [RRORES DEBIDO A UN MUESTREO INA-
DECUADO DEL UNIVERSO. 

2~- (RORRES DEBIDO A LA TENDENCIA A -
RiSPONDER AL AZAR. 

3.- [RRORCS DEBIDOS A CAMBIOS EN EL -
AMBIENTE EN QUE SE APLICA LA PRUEBA. 

4.- ERRORES DESIOOS A CAMBIOS EN LA -
PERSONA DE LA PRUEBA. 

POR OTRA PARTE, Mls NO POR SEPARA~o, EXISTEN, DIVER-

SOS, MiTOOOS CE COMPROBACtSN. Ü SEA, LOS PUNTOS ANTERIO-

RES, NOS DAN LAS POSIBLES CAUSAS QUE CONVIENE ATACAR¡ Y-
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LO QUE A CONTINUAC16N SE EXPRESA, VIENE A CONFORMARSE 

EN DISTINTOS MÉTODOS PARA COMBATIR ESAS CAUSAS. DEN-

TRO DE ESOS MÉTODOS üE ESílMACl6N, EXISTEN TRES TIPOS 

QUE SON LOS ~~~ USADOS! 

COMPROBACl6N DE RETEST 

CONSISTE EN APLICAR EL MISMO TEST CON UNA VARIA--

Cl 6N DE DOS A CUATRO SEMANAS Y CORRELAC10NAR LOS PUN-

TAJES. CuALQuiER VARIAC16N DE + 1.00 REFLEJA ERRORES 

DEBIDO A CAMBIOS NO SUJETOS A CONTROL EN EL AMBIENTE-

DE APLICAC"t.ÓN, DE LA PRUEBA; Y TAMBIÉN, A CAMB·l~S EN-

LAS PERSONAS. 

UN PROBLEMA QUE SE TIENE E~ LA MEMORIA; TAL VEZ -

EL EXAMINADO RECUERDE EL 1ER. TEST. S6LO CONVIENE --

UTILIZAR ESyE MÉTODO CUANDO SE PUEDA ELIMINAR EL •AC-

TOR MEMORIA. Es DIFÍCIL, Y SE PODRÍA LOGRAR CON UN -

LARGO PERÍODO DE SEPARACIÓN ENTRE AMBAS PRUEBAS. 

ESTO A RESERVA DE ESTUDIAR LAS POSIBILIDADES DE ÉXITO) 

Y NO APLICARLO POR APLICARLO. AUNQUE COMO DICE EL 

"CIENTÍFICO'' "NO LO SÉ HASTA NO HABER EXPERIMENTADO". 

COMPARACt6N INTERNA DE LAS ESTIMACIONES 

EXISTEN DIFERENTES TIPOS DE ESTIMACIONES INTERNAS: 

A) DIVIDIR LOS ÍTEHS EN NONES Y PARES, Y L~E 

GO CORRELACIONARLOSo 

B) CONSIDERAR A CADA ÍTE~ CJMO UNA PEQUEÑA 

PRUEBA. 
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EN .EL 1ER. CASOt LOS ERRORES SE PUEDEN DEBER AL 

MUESTREO O~L UNIVERSO, A CUESTIONES DEL AZAR. COMO 

AMBOS .PUNTAJES SE OBTIENEN AL MISMO TlEMPO, EL CÁLCULO 

NO INCLUYE ERRORES DES IDOS A CAMBIOS EN EL AMBIENTE Y-

A LA APLICACIÓN DE LA PRUEBA¡ O CAMBIOS EN LOS INDIVI-

DUOS EXAMINADOS. 

ESTA OPINIÓN ES MUY DIFÍCIL DE ACEPTAR, YA QUE SI-

BIEN NO EXISTEN ERRORES DEBIDOS A CAMBIOS AMBIENTALES, 

ÉSTO ES VÁLIDO PARA EL MÉTODO DE COMPROBACIÓN QUE ESTA 

MOS VIE~oo; PERO NO LO ES EN EL SENTIDO OE QUE DESPUÉS 

OE EfECT~AR LA COMPRACt6N, LA PRUEBA SERÁ .UNA S6LA, V-

EL AMBIENTE EN QUE SE REALIZÓ SU APLICACl6N (DE LA 
PRUEBA) TUVO MUCHOS CAMBIOS (SONIDO, IMÁGENES, ETC.).-

ENTONCES, HABRÍA QUE TOMAR EN CUENTA LAS CONOICICNES -

6PTIMAS PARA LA APLIC~Ct6N V RE~LIZACl6N DE UNA PRUEBAo 

CÁLCULO DE LA FORMA EQUIVALENTE 

CONSISTE EN DISEÑAR DOS O M~S FORMAS DE MEDIR UN -

MISMO ATRIBUTO. SE APLICAN ESAS DOS FORMAS A LAS MIS-

MAS PERSONAS. ENTONCES ES UNA COHBINACl6N CON EL RE--
TEST. ESTE MÉTODO ~os EVITA ESTAR PENDIENTES DEL rAC-

TOR MEMORIA¡ YA QUE s6Lo LAS PERSONAS ~ON GRAN SENTtOO 

OE OBSERVACIÓN Y ANÁLISIS POORtN DARSE CUENTA QUE ES -

LAS MISMA PRUEBA PERO CON OTRA FOR"A• 

/ 



TIPOS DE 
ESTIMA· 
CIONES 

TABLA~l. TRES :METODOS PARA CALCULAR LA PRECISiON 
DE UNA PRUEBA Y LOS TIPOS DE .MEDICIONES DE 

ERRORES QUE SE lNCLUYL~ E.N CADA 
f.STIMACIO~ 

Ft.'L.'iIES D.E ?.IE.DICIÓN 

CcmbiDs en el 
ambienU en que 
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Cambios L'11 i.;; persona 
l\Iuestreo del 

contenido de !Ds 
Ítem,$ 

Tendencias a las 
respuestaa · al • 

tUQI' u aplica la prueba fortuitos 
Camb:.0 

de rasga 

Método de rete1t No incluido Indetenni.n:ido 
debido al fa~tor 
memoria 

Incluido Incluido Incluido 

Camparación in- Incluldo 
terna de pare l y 

Incluido . Noim:luido No incluido :-:o inclu•dO 

nones 

1 Comparación de 
j ítems y otros fS· 

1 

quemas de subdi. 
. i:>tsión 

Incluldo (proba-
blemente en for-
ma mis completa 
que con los pares 
y nones, porque 
se hacen compa-
raciones de todos 
los 'ftems) 

Incluido Indeterminado 
Puede incluir efectos debidos a c:mibios Ei:>;• 

. m:íticos durante la aplicación de la prt.d 
(~mo práctica, fatiga o cambios :i.-nuiemal.,:~· 

Fonna equivalen·-.1 Incluldo 
te 

.. - . . - --
Incluldo Incluido Incluido Inclui<!o 

-----------------·-
AHORA ATENDEMOS A LA VALIDEZ ¿QUÉ ES LA VALIDEZ -

DE UNA PRUEBA? ¿PARA QUÉ NOS SIRVE DETERMINARLA?. --

ESTAS Y HUCHAS OTRAS PREGUNTAS NOS SIRVEN PARA POOEP-

CENTRARNOS SOBRE LO QUE És, HA SIDO, y QUÉ IMPORTAN--

CIA T;ENE Y NOS RESERVA EL ATENDER A LA VALIDEZ OE --
UNA PRUEBA. 

HACIENDO UN POCO CE HISTORI~, VEMOS, QUE DURANTE-

AÑOS LOS PSIC6LOGOS HAN REALIZADO SUS TRABAJOS, BASÁ!!_ 

OOSE EN UN MODELO ULTRASIMPLIFICADO OE LA ESTRUCTURA-

DE SELECCIÓN DE INVESTIGACIÓN. Esro VIE~lE A COLACIÓN, 

DADA LA EXTRAORDINARIA RELAC!6N QUE GUARDA DICHO TE~A 

CON EL QUE NOS OCUPA AHORA 0 VOLVIENDO A LO QUE YEiA-

MOS, DICHO MODELO HA INTENTADO ESLABONAR LOS PREOICTO 

RES (VARIAS MECIDAS DE DIFERENCIAS INDIV DUALES 
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4.3 .6.- LA VALIDACl6N CRUZADA 

LA VALIDACIÓN CRUZADA ES UN MÉTODO HUY USADO QUE -

NOS SIRVE PARA CALCULAR LA VARIACIÓN DE LA MAGNITUD --

DEL MUESTREO. 

CONSISTE SIMPLEMENTE EN SELECCIONAR OTRA MUESTRA -

DE PERSONAS Y COMPARAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON --

LOS peTENIOOS EN LA PRIMERA MUESTRA. AL CONFIRMAR LOS 

RESULTADOS, SE USA EL TfRMINO "APOYADOS" PA~A OESl~NAR 

A ESOS RESULTADOS. SI SE RECHAZAN LOS RESULTADOS, SE-

UTILIZ~ EL TfRMINO "ELIMINADOS". DENTRO DEL MfTODO DE 

VALIDACl6N 'CRUZADA, EXISTEN MUCHAS VARIACIONES, ÜNA DE 

LAS CUALES ES LA MÁS USADA, Y CONSISTE EN LO SIGUIENTE: 

1.- SE DIVIDE LA MUESTRA TOTAL EN DOS 
GRUPOS: 

A) GRUPO DE VALIDACIÓN O DESARROLLO -
(NORMALMENTE ES ALGO MAYOR QUE EL-
SEGUNDO) 

B) GRUPO CE VALIDACIÓN CRUZADA 

ÜTRO MÉTODO CONSISTE EN OBTENER O VALIDAR LOS RE--

SULTAOOS OBTENIDOS CON TODOS LOS SOLICITANTES CONTRATA 

DOS DURANTE UN AÑO. 

EN si LO IMPORTANTE, ES CONTAR CON UNA 2A. MUESTRA 

PARA PODER ESTABLECER LA COMPARACIÓN, OUE NOS TRAERÁ -

UNA MAYOR SEGURIOAO EN NUESTRA PREOICCIÓNo 

RESUMIENDOt LA VARIACtfiN DEL MUESTREO DEBE TO~AR -

EN CUENTA DOS COSAS: 
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1.~ LA MUESTRA DEBE SER SUFICIENTEMENTE GRAN-
DE PARA ASEGURAR Uff~ RELATIVA ESTABILIDAD 
DE LÁS ESTAOiS~ICAS CALCULADAS. 

2.- SE DEBE EMPLEAR LA VALIDACIÓN CRUZADA PA-, , 
RA TENER UNA COMPROBACICN CIENTIFICA OE -
LA ESTABILIDAD DE LOS RESULTADOS. 

CONVIENE HACERNOS DETERMINADAS PREGUNTAS, NOMBRAR -

CIER:os PUNTOS, QUE NOS VAN A SERVIR OE GUÍA PARA EL --

MEJOR DESEMPEÑO DE NUESTRAS LABORES CO"O. SELECCIONADO--

RES, ADMINISTRADORES DE PERSONAL~ 

-lPOR QUÉ BUSCA TRABAJO LA PERSONA? 

-lQuf TANTO AFECTA UNA BUENA O HALA DECISIÓN? 

_¿QUf GRADO DE PERMANENCIA TENDRÁ EL EMPLEADO? 

-lES POSIBLE QUE LA COLOCACl6N ÓPTIMA DEL PER-
SONALt SÓLO SEA UNA UTOÍA? 

-lCOMO PUEDO IDENTIFICAR AL PERSONAL QUE ES --
POTENCIALMENTE uN ADM1NISTRAOOR DE EHPREsAs? 

_¿HASTA QUf PUNTO NOS AYUOA Y HASTA QUÉ PUNTO-
NOS DESPLAZAN LAS MÁQUINAS, EN LO QUE SE RE--
F l ERE A CLASIFICACIÓN OE FUERZA DE TRABAJO? 

-LA ETERNA NECESIDAD DE CONTAR CON UN MÉTODO. 

COMO UNA NOTA QUE CONSIDERAMOS IMPORTANTE AGREGAR,-

ESTl EL HECHO DE QUE PARA QUE u~ LlaRO VERDADERAMENTE -

ENSEÑE NECESITA ENCONTRARSE INTERRELACIONADO EN CADA --

UNA DE SUS ºARTESo ESTO ES, QUE LO QUE SE HABLE EN EL -

1ERo CAPÍTULO TENGA RELACl6N CON LO TRATADO EN LOS 

DEMls, QUE SIGA ~NA SECUENCIA L6GSCAo ALGUNAS VECES --

LAS CONCLUSIONES NO PODR¡N E~PERAR PARA SER NOMBRADAS 

AL FINAL, Y TENORÁN QUE SER OAOAS EN EL MISMO ~OMENTO -

EN QUE SALGAN A RELUCIR; YA OUE DE NO SER ASÍ PARECERÍA 

UNA ~ALTA OE OBSERVACIÓN, ANÁLISIS V HONRADEZ POR PARTE 

DE LOS AUTORES, ASÍ COMO TAMBIÉN NOS HARfA A .UN .. t..AO.O DE 

HUCHOS CAMINOS RICOS EN TEMAS POR TRATAR. 
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COHO ?ODEMOS OBSERVAR, ESTE MODELO C~NSTA DE LLA

VES Y FLECHAS, QUE NOS IN~ICAN LAS MUCHAS POSJBiLIDA

DES PARA LAS DIFERENTES ESTRATEGIAS DE PREDICCIÓ~, Y

SON DIGNAS DE CONSIDERARSE EN CUALQUIER f.STUDIO DE 

SELECCIÓN DE ?ERSONAL O o¿ VALIDACIÓN DE PRUEBAS. 

LAS LLAVES SIGNIFICAN DIFERENTES AGRUPACIONES DE

PRUEBAS PARA ~IFERENTES GRUPOS DE PERSONAS, CEPENOIE~ 

DO Dt LOS ESQUEMAS DEL COHPORTAHIENTO DE TRABJO QUE 

VAN A PREDECIRSE. LAS FLECHAS NOS DICEN QUE PUEDEN 

SER UTILIZADAS DIFERENTES VÍAS BASADAS EN VARIOS GRU

POS DE PREDICTORES, PERSONAS Y COMPORTAHIENTOSo 

LA FIGURA TAHBlfN NOS HACE VER LA POSIBILIDAD DE

DIFERENTES COMPORTAMIENTOS EN EL PUESTO, QUE CONDUCEN 

A VARIAS CONSECUENCIAS ORGANIZACIONALES, DEPENDIENDO

DE DIFERENTES CONTEXTOS DE SITUACIONES. 

POR OTRA PARTE, LA FIGURA HA8LA DE LA NECESIDAD -

DE PREDECIR EL COMPORTAMIENTO EFECTIVO DEL TRABAJADOR 

Y OE ESTUDIARLO CON EL CONTEXTO DE DIFERENTES SITUA-

CIDNES DE TRABAJO. [STO ES LO QUE REALMENTE NOS OCU-

PA. 

LA SELECCIÓN DE INVESTIGACIÓN BASADA EN ESTE MODE 

L09 ES UNA S~RI: JE INVESTIGACIONES ELA90RAOAS PARA -

DESCUBRIR LAS AGRUºACIONES ÓPTl~AS, DENTRO DE LAS CUA 

LES ESTUDIAR LOS ESQUEMAS DE PREDECIBILIOAD Y VALIDAR 

EN FORMA CRUZADA LAS ESTRATEGIAS DE PREDICCIÓN. 

CONVIENE AHORA QUE SE MENCIONA, ~ER EN FORMA SEN

CILLA cuf HOS DICE EL HfTooo DE VALIDACl6N CRUZADA, -

¿PARA Quf NOS SIRVE? ¿QUÉS ES?o 

/ 
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DIRECTAMENTE CON LOS CRITERIOS (VARIAS MEDIDAS DE ÉXITO, 

EN E~~ PUESTO), A TRAvfs DE UN ÍNDICE SIMPLE OE RELACl6N, 

EL COEFICIENTE DE CO~RELACIÓN. 

ALGUNAS DESVENTAJAS OE ESTE MODELO CLÁSICO SON COSAS 

TAN IMPORTANTES COMO: EL NO TOMAR EN CUENTA LAS DIFERE~

CIAS DE CADA PUESTO O TRABAJO, DIFERENTES MÉTODOS DE TRA 

BAJO EN UN MISMO PUESTO. EL P.ESULTADO HA SIDO: UNA CA--

TlST~O~E, LOS INTENTOS POR PREDECIR EL fxtTO o FRACAso,-

HAN SIDO s6Lo Éso, INTENTOS. AHORA BIEN, TENEMOS A NUES 

TRA VISTA LA RELACIÓN QUt GUARDAN DICHOS ASPECTOS CON LA 

VALIDEZ DE LAS PRUEBAS. 

LAS PRUEBAS SIRVEN PARA Éso, PARA DETERMINAR, DE 

ACUERDO A LAS CARAC~ERÍSTICAS DE CADA INDIVIDUO, EL GRA-

DO OE fxlTO O FRACASO QUE TENDRl DICHO INDl~IDU0 1 EN EL-

OESEMPEÑO DE SUS LABORES. 

ENTONCE• VEMOS AQUÍ LA NECESIDAD DE CONTAR CON UN --

MODELO ADECUADO PARA LA S~LECCt6~ DE INV~STIGACIÓN; QUE, 

AL F 1 N Y AL CABO, NO ES OTRA ·COSA QUE \JN MODELO QUE NOS-

PERM ITA DEFINIR QUf PRUEBAS, POR CONSIDERARSE Asf, CON--

VIENEN PARA INVESTIGAR AL INDIVIDUO. 

POR LO TANTO NOS HEMOS PCRHITIOO PRESENTAR ülCHO MO-

DELO TOM~NOOLO DE 0UNNETEG ESTE MODELO ES UNA MODIFICA-
c16~ DEL CLÁSICOa 

rttdictore .. 
(nm!.lda• de 
d!it'n-nt:~::• 
lndlvidualoa) 

. -- - -.-·· 
Con""""oncl .. 
( reladl>aadaa 
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. BAsiNOONOS EN Esrps.CÓNCEPTOS QUE HEMOS ACÜ~ULAOO-

GRAC~A·s._A ~A PACIENCIA, OEOICACIÓfl Y ESFUERZO OE TODOS 
···~ -

LOS .PROFESORES Y TAM61 ÉN ¿POR QUÉ NO? t OEL C011PAÑER 1 S-

MO DE TODOS AQUELLOS QUE COMO NOSOTROS TRATAN. DE SABER 

CU'L ES EL Mfrooo, EL CAMINO A SEGUIR, LE HEMOS DAOO -

DICHA FORMA A ES~E SEMINARIO DE INVESTIGACl6N AOMl~IS-

TRATIVA. 

VALGA ÉSTO NO CORO UNA EXCUSA, •1NO COHO UN INTE~ 

TO y NADA MAS QUE fso ~POR PARTE DE UNOS SERVIDORES, 

PARA CONTRIBUIR CON UN PEQUEÑO GRANO. 

ENTRENAMIENTO 

ENTRENAMIEtlTO - PREPARARSE. PARA UN ESF'UERZO FÍSICO 

O MENTAL, PARA PODER DESEMPEÑAR UNA LABOR. 

ADIESTRAMIENTO - DAR DESTREZA A UNA HABIL,IDAO AO---

QUtRIDA CASI SIEMPRE, MEDIANTE UNA PR~CTICA MAS O MENOS 

PROLONCADA OE TRABAJOS DE CARtCTER MOTOR. 
.' 

CAPACITACIÓN - ADQUISICIÓN Dt col'f·oc1HIENTOS, PRINCI 

PALMENTE O~ CARÁCTER TÉCNICO-CléNTÍf tCOo 

DESAARt)LLO COMPRENDE ÍNTEGRAMENTE AL HOM6R~ EN 

TOOA SU rOR~ACIÓNo 

Tonos ESTOS CONCEPTOS LLENAN UN MISMO OBJETIVO, AU!!_ 

QUE OE DISTINTAS rORMAS. Tooos ~os PROPORCIONAN CONOCf 

MICNTos; CUALQUIER CONOCIMIF.NTO ES BUENO, NOS AYUDA A -

CO~OCER, ES U~~ PARTE M'S EN NUESTRA EOUCACl6N. 

•/ 
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Es POR ESO QUE EN LA VIDA, Y CONCRETAMENTE-EN LA 

EMPRESA, ES TAN IMPORTANTE EL CONTAR CON MÁS EDUCAct6N, 

ENTRENAMIENTO, CAPACITACl6N, ETC.¡ Y A~EMls, QUE ESA --

EDUCAC16N SEA AOEC~AOA, CORRECTA, CON OBJETIVOS Y MÉTO-

DOS OEFINIDOS. CON CUALOUIER EJEMPLO NOS PODEMOS DAR -

CUENTA DE TODAS LAS NECESIDADES QUE DEBE LLENAR UN 

BUEN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. EL DEPARTAMENTO OE 

PERSONAL PUES, SE PREOCUPA POR ELEVAR EL RENDIMIENTO DE 

SUS EMPLEADOS, Y ES POR ESO QUE HA ESTABLECIDO EL ENTRE 

NAMIENTO, COMO UNA DE SUS FUNCICNESe 

AHORA OESEMOS, SER CONSCIENTES DE CUESTIONES COMO -

LA NECESID~O OE ENSEÑAR, c6Mo SE VA A ENSERAR, A QUÉ --
PERSONA SE VA A ENSEÑAR, QUIÉN VÁ A ENSEÑAR. Tooo ÉSTO 

NOS AYUDARÁ A PLANEAR, EJECUTAR Y CONTROLAR, M[JOR, 

NUESTRO PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. 

Asf COMO EXISTE POR NECESIOAD, EL ENTRENAMIENTO TAM 
BIÉN LO ES POR LEY: LE~ FEOERAL DEL TRABAJO ARTS. 132 
FRACCIÓN XV, Y 159. 

CADA PROGRAMA ESTARÁ DETERMINADO POR LAS FUN:IONES, 

NECESIDADES, CONDICIONES, PARTICULARIDADES, DE CAOA EM-

PRESA= [STAS, A SU VEZ, OBTENDRÁN UN BENEFICIO EN LOS-

RECURSOS HUMANOS¡ YA QUE SUS TRABAJADORES POSEERÁN CIE~ 

TAS HABILIDADES, APTITUDES, QUE LOS LLEVAR'N A UN MEJOR 

DESARROLLO DEL TRABAJO, CON EL CONSIGUIENTE LOCRO Y EVL 

TACl6N OE FACTO~ES COMO: AMBIENTE AGRADABLE DE TRABAJO, 

PÉRDIDAS CE MATERIAL, ETC., Y TODO LO QUE SUPONE DEBE -

CONTENER UN BUEN DESARROLLO DEL TRASAJOo 

EL GRADO DE ENTRENAMIENTO SE ENCONTRARi DETERMINADO 

POR LAS EXIGENCIAS DEL PUESTO QUE SE HA DE CUBRIR, CARAt 

TERÍSTICAS DEL INOIVIDU0 7 Y CONDICIONES DE LA EMPRESA. 
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COMO ES SABID0 9 PARA QUE TOOO PROGRAHA, TODA EMPRE-

SA, TODA ACCl6N RESULTE, DEBE HA~Ef.l 9 POR LO HENOS 9 UNA-

HAVOR{A QUE LA.APOYE. PART~ENDO DE ESTA CONSfOERACl6N, 

ES RECOMENDABLE HABERLE NOTAR A LA PERSONA SUJETO DE 

ENTRENAMIENTO, EL POR QUf LAS VENTAJAS, ASÍ ::0110 !..OS 

OeJETIVOS DE ESA ENSEÑANZA; HAXrME QUE ES fL EL QUE VA-

A ADQUIRIR ESOS CCNOCIMlt:NTOS., As( P-UES, SE CONTARÁ -

DESDE UN PRINCIPIO CON EL APOYO DE POR LO MENOS UNA PAR 

TE DE LOS INTEGRANTES DE ESE PROGRAMA. LA OT~A PARTE,-

SERfA EL QUE FORHA~fAN LOS OIRECTrvos, LOS CUALES SE 

SUPONE QUE YA HAN DADO SU APROBACl6N A DICHO PROGRAMA 

(HfTooo, COSTO, VENTAJAS, ETC.}. 

ÚTRO ASPECTO MUY IMPORTANTE ES SABER SELECCIONAR A-

QUE PERSONA SE LE VA A DAR DICHO ENTRENAMIENTO. ~O PO-

DEMOS TRABAJAR AL AZAR. LAS NECESlDADES PRINCIPALES --

UQE SE SATISFACEN EN UN PROG~AHA DE ENTRENAMIENTO, SON, 

EL CASO DE ASCENSOS, O DE NUEVOS INTEGRANTES QUE NO 

ESTÁN LO SUFICIENTEMENTE PREPARADOS PARA DESARROLLAR SU 

TRABAJO EN UN FUTURO. ENTONCES• EN EL 1ER. 9 CASO, SE -

DEBE TOMAR EN CUENTA FACTORES TALES COMO, EXPERIENCIA,-

TRABAJOS QUE HA OESEMPE~ADO EN LA EMPRESA V EN QUÉ FOR-

MA, CURSOS QUE HA TOMADO y aut ACTUACt6N HA TENIDO EN -

ÉSTOS. TRATÁNDOSE DE PUESTOS DE SU~ERVISl6N, LAS CARAC-

TERÍSTICAS PROPIAS DE E~OS PUESTOS. EN EL 2o.~ CAS0 9 EL 

ASUNTO ES UN POCO MÁS SENCILLO - EN CUANTO A DEFINICIÓN 

DE NECESIOAD~S - YA QUE LAS FUNCIONES OE RECLUTAMIENTO-

y SELECCIÓN NOS OFRECEN RESULTADOS S06RE LOS QU~ PLA --

_NEAR UN PROGRAM~ DE ENTRENAMIENTO& 

4o4.1.- _PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO 

POR P~INCIPIO DE CUENTAS, O&BE~OS CONQCtR CUÁLES SON 

LAS NECESlD~OtS ACTUALES Y FUTURAS OE UNA oñGANIZACl6N. 



ESTE AN,LISIS DE LAS NECESIDADES, GENERALMENTE ESTA 

BASADO EN: 
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-INDICES DE .EFICACIA DE LA ORG·A.NIZACl6N: FRE-
CUENTEMENTE SE EXPRESAN EN TfRMINOS DE CONTA 
BILIPAD DE COSTOS. EL RESULTADO P~bvtENE -
DEL RENDIMIENTO REAL SOBRE EL .IDEAL. 

-ANÁLISIS HUMANO: 

,/ 

A) INVENTARIO OE RECURSOS HUMANOS.- ES DECIR, 
CON ouf POTENCIAL CUENTA LA EMPRESA EN EL-
"ºMENTO V COMO VA A PROYECTARSE EN EL F~TU 

RO e 

B) MORAL DE ORGANIZACl6No- SI LO~ EMpLE~DOS -
VEN A LOS SISTEMAS 9 PROCEDIMIENTOS, OBJETI 
vos, ~~Te., DE LA EMPRESA, COMO UN MEOI~ oF 
SATtSrACER ADECUADAMENTE SUS NECESIOACES 1 -

ENTONCES IMPERARA UNA BUENA MORAL EN LA --
ORGAN l ZAC l 6N, SE NOTARJ EN LA FORMA OE 
ACTUAR OE LOS EMPLEADOS, EN SUS ~CTITUDES. 

-AN,L1SIS OE LA 0PERACl6~.- SE BUSCA OETERHl--
NAR EL CONTENIDO DE TRABAJO DE CADA PUESTO V-
LOS REQUISITOS PARA DESEMPEÑARLO EN UNA FORMA 
EFECTIVA o 

PERO NO S6LO LA DETERMINACl6H ÓE LAS NZCESJOAOES ES 

IMPORTANTE, SINO TAH8t€N HACERLO GON ~os ALCANCES, LA -

EFICACIA QUE PUEDA TENER OIC~~ PROGRAMA. 

A) CORREGIR DEFICIENCIA$ EN EL PERSONAL 

e) ORIENTACl6N PARA LOS NUEVOS EMPLEADOS 

Es PRECISO VOLVER A RECORDAR LA IMPORTANCIA DE QUE-

NUESTRO PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO SE SOSTENGA SOBRE BA-

SES FIRM~S, TALJS .CONO: 



A) UNA BUENA PLANEAC~6N 

e) OEFINICl6N DE LO~ ~ASOS A SEGUIR 

e) CUÁNTO TIEMPO DURARÁ EL ENTRENAMIENTO 

o) A QUÉ NIVELES SE OARÁ, ETC. 
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Es DECIR, SABER Quf VAMOS A HACER, c6Mo, CU~NDO, 

PARA ouf y POR QUf TENOR¡ QUE SER As(. SA~IENOO ~ODO

LO ANTEf IOR, NO FALTARl MlS QUE EJECUTAR Y CONTROLAR -

NUESTRA T~REA. 

Es CONVENIENTE, QUE EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

REALICE UNA INSPECCl6N DE LOS ENTRENAMIENTOS QUE SE 

LLEVEN A CABO, YA QUE CON fsTO PODR1 EVITAR FALLAS, 

QUE PUDIERAN AFECTAR AL INDIVIDUO DENTRO OE SU TRABAJO. 

TENEMOS EL CASO DE UNA PERSONA QUE ES UN NUEVO IN-

TEGRANTE DE UN DETERMINADO CENTRO DE TRABAJOo EXISTEN 

OCASIONES EN QQE ESA PERSONA APRENDE EL TRABAJO AL MI~ 

MO TIEMPO QUE LO DESEMPE~A; EN CASO DE QUE LA PtRSONA-

INDICADA PARA ENSEÑARLE NO LO HAGA EN FOR~A CORRECTA,-

0 LE TRANSMITA MAL LA INfORMACt6N, DICHO EMPLEADO APREN 

OERÁ CORRECTAMENTE LA INFORMACIÓN QUE, fSTA SÍ, SERÁ 

INCDRRECTAo Es DECIR, EL PROCESO DE APRENDIZAJE FUE 

CORRECTO; PERO LO APRENDIDO ~o ES LO DESEADO. Asi PUES, 

EL DEPARTAME~TO DE PERSONAL DESE COLABORAR EN TODAS ES-

TAS TAREAS, PARA LOGRAR UNA MEJOR INTEGRACl6N DEL INOl-

Vl OUC A LA ORGANIZACIÓNo 

AL FINALIZAR EL ENTRENAMIENT~, CONFRONTARE~OS LOS -

RESULTADOS CON LO ESPERADO; EN DADO CASO GUE EXISTIERA-

UN~ DESVIACIÓN MUY GRANDE, SE INVESTIGARÁN LAS CAUSAS -

~. SE_CORREGIRÁ PARA AFINAR o REALtZAR UM MfToDO MÁS AOE 
CUADO DE ENTRENAMIENTOa 
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EXISTE~ DIVERSAS FORMAS DE ENTRENAMIENTO, Y ESA 

VARIABILIDAD DEPENDE Dt L~S CARACTERÍSTICAS DE CADA 

EMPRESA. EN OCASIONES, LOS EMPLEADOS RECIBEN ALG6N EN 
TRENAMIENTO CUANDO INGRESAN A U~A EMPRESA; fSTOS POR -

LO GENERAL s6Lo RECIBEN LAS NOCIONES DE sus LABORES Y-

ES HASTA YA PASADO UN TIEMPO, CUANDO RECIBEN UN ENTRE-

. NAl11ENTO MÁS FOR.MAL. 

ESTE ENTRENAMIENTO PUEDE CONSISTIR EN UN PROGRAMA-

QUE SE ENCUENTRE CONSTITUfDo POR VARIAS HORAS DE INS--

TRUCCIÓN DE TIPO ESCOLAR POR SEHANA; CONCEPTOS, TEORÍA 

CON LA DEStOA PRicTtiA PARA APLICAR ESOS CCNOCIMIEN~OS 

Y REALIZAR LA AUTOtVALUACl6N QUE LE INDIQUE AL EMPLEA-

DO LOS POS 1 BLES PROBLEMAS Y EL CAMINO A SEGUIR PARA --

RESOLVERLOS e EXISTEN EXCEFCIONES (TANTO POR PARTE DEL 

EHPLEADO COMO O~ LA EMPRESA) 9 EN QUE A PETICl6N DEL 

EMPLEADO O POR CONSIDERARLO ASf LA EMPRESA, SE CA UN 

2o., CURSO CON EL OBJETO DE REAFIRHAR LOS CONOCIMIEN--
TOS DADOS EN UN PRINCIPIO. ESTA TAREA DE REAFIRMACtÓN 

SE COMPLETA POSTERIORMENTE CON 1.CS CURSOS QUE LA MISMA 

EMPRESA PROMUEVE, YA SE~ CON FINANCIAMIENTO PROPIO O -

EXTERNO (BECAS OTORGADAS ·CON OTROS PAf SES). 

4.4.2.- EL INSTRUCTOR 

LA F UNC t 6N DEL 1 NSTRUCTOR ES LA O~ CU 1 DAR 9 .LA FOR-
MA EN QUE SE VA Á ADMINISTRAR EL ENTRENA~IENTO. POR 

OTRO LAD0 9 OE0E OE TENER LA CAPACIDAD NECESARIA PARA 

PODER ENSEÑAR A LOS ~MPLEAOOS, LOS CONOCIHltNTOS, HAS!.. 

L~OAOES Y TENER CARlCTER PARA PODER DESEMPE~AR SUS LA-

BORES DOCENTES¡ ASf co~o VERDADEROS DESEOS DE "~CERLO. 
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AUNQUE PAREZCA UN POCJ REPETITIVO, SI ES NECESARIO 

HACER NOTAR TODOS ESTOS FACTORES. 

EL INSTRUCTOR, ADE~'s DE LA C~PACITACl6N DE ~A CUE 

HAYA SIDO SUJETO, HAR' USO DE SU EXPERIE~CIA PARA MANE 

JAR DE LA MEJOR FORMA EL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. 

POR LO TANTO, LAS CARACTERÍSTICAS IDEALES DE TODO INS-

TRUCTOR, SON LAS SIGUIENTES: 

A) CONOCER BIEN EL TRABAJO QUE HA DE ENSE~AR 

B) DESEO DE ENSEÑAR A OTROS 

C) TENER CONCIENCIA EN LO REFERENTE A LA 
PRODUCCIÓN CE CALIDAD 

D) HABILIDAD PARA COMUNICAR IDEAS A LOS 
DEMÁS 

E) LEALTAD PARA LA ORGANIZACl6N Y SUS OBJE-
TIVOS 

EL INSTRUCTOR NO NECESARIAMENTE DEBE SER UN MIEMBRO 

DEL ÜEPARTAMENTO DE PERSONAL, O CUALQUIER OTRA PERSONA-

ESPECIALIZADA. HABR1 OCASIONES EN QUE DICHO PAPEL LO -

CUMPLA EL JEFE INMEDIATO DEL EMPLEADO. 

POR OTRA PARTE, EL INSTRUCTOR TIENE LA SERIA ASIGN~ 

CIÓN DE SER EL PRINCIPAL ~ESPONSABLE A LA ACTUACIÓN OEL 

EMPLEA~O, OESOE EL INICIO HASTA EL FIN DEL PROGRAMA OE-

ENTRENAMIENTO., 

GUÍA DEL INSTRUCTOR 

Es UN MÉTODO QUE LE SIRVE DE AUXILIAR AL INSTRUCTOR, 

PARA MEJORAR SU TÉCNICA DE ENTRENAMIENTO. 

,/ 
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ESTA GUiA CONTIENE: 

-PRE:ARACIÓN CEL TRABAJADOR: HACER QUE EL OPER~ 
RIO SE SIENTA TRANQUILO, ESTIMULADO SU INTEPf~; 
INSPIRARLE CONFIANZA EN SU PROPIA CAPACIDAD Y-
PONER OE MANIFIESTO LOS CONOCIMIENTOS CUE YA -
POSEE ACERCA DEL TIPO DE LABOR QUE DEBE EFEC--
TUAR. 

-PRESENTAR LA ÜPERACIÓN: OESCRIBIR LA OPERACl6N 
PASO A PASO, HACIENDO HINCAPlf EN LOS PUNTOS 
CLAVES. IR REALIZA~DO LA LABOR POR Sf MISMO Y 
PERMITIR QUE EL EDUCANDO DESCRIBA L~ LABOR. 

•ENSAYO DE EJECUCIÓN: EL OPERARIO DEBE DE HACER 
LA LABOR Y DESCRIBIRLA AL MISMO TIEMPO. ~EPE-
TIR ESTA FASE HASTA QUE EL OPERARIO SE SIENTA-
CAPAZ DE SEGUIR ADELANTE POR SÍ MISMO. 

-CONTINUIDAD: SUPERVISAR, CUANTAS VECES SEA NE-
CESARIO, A FIN DE COMPROBAR QUE YA SE DEOHINA-
LA OPERAC16N Y NO SE ESTl INCURRIENDO EN FA---
LLAS. 

VOLVEMOS A HACER MENCIÓN OE LA IMPORTANCIA DE LA FUN 

CIÓN DE CONTROL. EL l~STRUCTOR DEBE DE ESTAR EN CONSTAN 

TE COMUNICACIÓ~ (NO MUY CONSTANTE) CON EL DEPARTAMENTO -

DE PERSCNAL Y CON LOS DE~ls DEPARTAHENTOS¡ ES MUY IMPOR-

TANTE. 

OTRO ASPECTO OE IGUAL NATURALEZA Y DEL CUAL SE SIRVE 

EL DEPARTAMENTO DE PERSON~L, LO CONSTITUYE EL ANÁLISIS DE 

PUESTOS o TOMA EN CUENTA EN QUÉ CONSISTE EL PUESTO, LO -

ESTUDIA, LO ANALIZA Y ESTABLECE CUALES SERÁN LOS POSl6LES 

OBSTÁCULOS CON LOS QUE SE TOPE NUESTRO PROGRAMA OE ENTRE-

NAH l ENTO. 

/ 
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4.4.3.- StSTEM~S DE ENTRENAMIENTO 

DENTRO DE LOS Tl?OS o SISTEMAS DE ENTRENAMIENTO, co~ 

TAMOS CON VARl OS DE ELLOS. A MEDIDA QUE LOS DESCRIBAMOS, 

PODEMOS v, PODREMOS, NOTAR LAS DIFERENCIAS QUE EXISTEN -

ENTRE ELLOS¡ OlFERE~~IHS M~Y NOTMBLES: ASi COMO EN NUES-

TRA MENTE, NOS IREMOS C~EANOO SITUACIONES BASADAS EN 

EXPERIENCIAS PASADAS E IMAGINACIONES, EN LAS QUE NINCON-

CIENTEMENTE" APLICAREMOS CACA UNO DE ESTOS SISTEMAS. 

LA ENSEÑANZA DURANTE EL TRABAJO 

Es EL SISTEMA MÁS ANTIGLO Y MÁS SENCILLO DE ENSE~AR

A UN NUEVO EM?LEADO. EXISTE U1A ESTRECHA SUPERVISl5N; -

COMO LO HEMOS MENCINADO, CUALQUIER SISTEMA DE E~SE~ANZA-

0 EMPRESA QUE INICIEMOS, DEBE CONTAR CON UN MÉTODO Y UNA 

ACTIVIDAD DE CONTROL PARA LA MEJOR REALIZACIÓN, QE ELLA-

MISMA. INVARIABLEMENTE Y PARA DESGRACIA DE NOSOTROS, 

DICHA ENSE~ANZA SE REAL!ZA CON OEMASIAOA FRECUENCIA, SIN 

NING~N SISTEMAi O M'S BIEN DICHO, SIN ALG6N SISTEMA. 

EL OBJETIVO DE ESTA ACCIÓN ES LA DE PROPORCIO~AR IN-

FORMACl6N, AL N~EVO EMPLEADO, SOBRE LA ORGANIZACIÓN, PO-, 
LITtCAS9 REGLAMENTOS, eENEF1c1os, ETC., DE lA MISMA. 

TWI Ó ADE 

ADIESTRAMIENTO DENTRO OE LA E~PRESA. $J OBJETIVO 

f 

/. 



PRINCIPAL ES EL MEJO~~R LA PRODUCC16~. CONSISTE EN 

ADIESTRAR A LAS PEPSONAS CUE hAN oi ENSE~AR A OTROS, 

LOS QVE A SU VEZ HARÁN LO MISMO CGN REPETIDOS GRUPOS -

O E P E R S O t~ AS • Esro POR UNA PAkTE¡ A~ORA, QUE TAMatlM -

PUGNAR~ POR QUE LA VSPSATILIDAJ DE DETER~INAOAS PERSO-

NAS NO SEA 11 0ESPERD 1e1 'DA" E'. LA::ORES MENOS ESPEC 1 ALI-

ZADAS; ES DECIR, DÁNDCLE OPORTUNIDAD A tfCNICOS PR,CTI 

cos EN UNA OPERACl6N, co~ LO CUAL SE UNIFORMARÁ LA INS 

TR\JCC16N. 11 0 TODOS RA50NES O TODOS PELCNES 11 • 

ENTRSNAMIENTO DE VESTÍBULO 

ESTA ESCUELA ES UNA SALA O EDIFICIO SEPARAOA DE 

LA EMPRESA, EN LA QUE SE DAN CASI TODAS LAS MIS~AS CON 

DICIONES QUE EN LA MISMA EMPRESA. ESTO CON EL 03JETO 

DE QUE EL EMPLEADO APRENDA S~ L450R EN CONDICIO~ES 

CASÍ IGUALES A LAS REALES. Es UNA ESPECIE DE GRUPO 

EXPERIMENTAL. 

ESCUELA GENERAL DE ÜRGANIZ~CIÓN 

Es UN TIPO MÁS AMPLIO QUE LA ESCUELA VESTIBULAR. -

SE OCUPA DE DAR ADIESTRAMIENTO rfc~1co, AU~QUE TAMstfN 

BRINDA CUR30S CESTINAOOS A PROPORCIONAR AL PERSONAL, -

LA INFORMACl6N NECESARIA PARA AS~MIR MAYORES RESPONSA-

BILIDAOES •. 

AP R El'>JD 1 z AJ E 

EN LA ACTUALIDAD, DESPUÉS DE PASADOS LOS AÑos, EL-
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APRENDIZAJE CONSISTE EN UN PROGRAMA FORMAL DE ENSE~ANZA. 

SE DESEMPEÑAN DIVERSAS CLASES DE TRASAJO Y SE TCMAN CIEP 

TOS CURSOS. EL HORARIO DE TRABAJO ES CASI SIE~PRE EL 

MISMO QUE EL DE LOS EMPLEADOS CEL DEPARTAMENTO E~ EL 

CU~L APLICARÁ ESOS CONOCIMIENTOSo 

!NSTRUCCIÓN EXTERNA 

SE IMPARTE FUERA OE LA EMPRESA, EN LUGARES TALES co~ 

MO: VOCACIONALES, ESCUELAS OE COMERCIO Y SUPERIORES, U~I 

VERSIOADES. 

INSTRUCCl6N POR MEDIO DE LA CONFEPENCIA DE 
CASOS 

DESARROLLAR UNA COMPRENSIÓN y APRECIAC16N DE LOS ~no 

BLEMAS DE LAS RELACIONES HUMANAS Y ADQUIRIR HABILIO~CES

PARA EL TRATAMIENTO DE LOS PROBLEMAS DEL PERSONALo Toco 
ÉSTO ES MUV IMPORTANTE; Y PODEMOS LOGRARLO UTILIZA~CO EL 

M~TODO DE L~ CONFERENCIA DE CASOS. ESTE MfTcoo t~PLICA

OISCUCIONES EN GRUPOS ACERCA DE PROBLEMAS, CASOS REALES-

OE LA EMPRESA. Los REScLTAOQS so~ DE DOS TIPOS: 

A) SUGER~NC!AS RESULTANTES DE ESA DISCUSIÓN 

B) LOS CONOCIMIENTOS AOQJIRIOOS POR LAS PERSO-
~AS PARTICIPA~TES EN ESAS OISCUStONES 

LA INSTRUCCl6N MEDIANTE LA REPRESENTACIÓN DE UN 
PAPEL 

/ 
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Es EN CISRTO MODO UNA EXTENSIÓN DEL SISTEMA OE CA~Ds; 

PER LO IMPORTANTE ES QUE SEPAMOS, ESTEMOS ENTERAOCS, NOS-

ENCONTREMOS CONSCIENTES DE LAS VARIAS COM!INACIONES QUE -

PODEMOS REALIZAR. ~ECORDEMOS LOS CC~O~ES 8ASE V TOOA LA-

GAMA QUE DE ELLOS DEPENJE. 

EL JUEGO DE LA AOMl~ISTRACl6~ 

ÜNA DE LAS FUNCIONES ~'S DELICADAS CE ~A AD~l~ISTRA-

Ct6N ES LA DE TOMAR DECISIC~ES. Asi COMO TAMet€N POCRiA-

MOS CALIFICARLA COMO DE GRAN TRASCENDE\CIA. LA CUESTl6N-

ES QUE PARA LOS EFECTOS DE ESTE PUNTO, ES 3UENO RECORDAR-

LA TOMA DE DECtS.IONES VA CUE LOS JUEGOS DE ADMl\ISTRAC16~ 

TRATAN DE DESARROLLAR CIE;;TAS HA81LIDAOES, DARNOS DETEºul 

NADA FACILIDAD PÁRA TOMAR DECISIONES MEDIANTE LA CO~STITU 

C16~ DE EQUIPOS COMPUESTOS DE GRUPOS DE ESTUDIANTES, CAD~ 

UNO DE LOS CUALES REPRESENTA A UNA nEM?i;ESA 11 Y DÁ;~DOLE: 

INSTRUCCIONES DE TOMAR DECISIONES NECESARIAS PARA REGIP -

LAS OPERACIONES CE LA EMPRESA DURA~TE LA SIGUIENTE ETAPA-

DEL JUEGO. Los RESULTADOS DE DICHAS DECISIONES SE E\~-·

LÚAN CO~ºARÁNDOLDS CON UN MOOELO CE LA OPERACt6N OE LA --

ECO!l.OMiA. ESTA EVALUACl6N, SE CA A CONOCER A LOS EQUIPO! 

AL Ft~AL DE CADt PERiDDD CE JUEGO Y, POS!ERICRME~TE, TO--

MAN ELLOS NUEVAS DECISIONES P4RA EL PERiooo Sl~~IE!l.TE. --

ESTE ES U~ EJEMPLO DE UN MUY BUEN JUEGO :E LA ACM1~1STRA

Cl6~. AL RECORDAR EL 09JETIVC PRINCIPAL QUE ES EL DE AYU 

DAR , HACER NOTAR LA FOPMA DE .TOMAR LAS DECISIO~ES CE CA-

DA PERSONA (DE ELL~ DEPENCE SI SE PONE DE ACUERDO CON 

OTRAS PERSONAS O LO DECIDE POR SÍ ~·1SMA), S:: A"'PLÍA '•l'ES-

TRO CAMPO DE ACCl6N Y PODEMOS CAMIN4R, CORRER, P~TINAR 5~ 

BRE TODAS LAS SITUACIONES, TODO MOME~TO, CADA TIEMPO, YA-
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QUE A TODAS HO~AS TOMA~CS DECISIONES. DADO QUE UNA euENA 

PARTE DE NUESTRO TIEMPO LA PASAMOS TRABAJANDO, ES 

TMtTE TOMAR EN CUEMTA TODO LO QUE NOS PA.SA, TODAS 

CISIONES CUE TCMA~os; y SI NO ES MUCHA MOLESTIA, 

MONOS POP. LOS DEMÁS, TA~BIÉN • 
.... 

4.4.4.- TÉCNICAS DE ENTRENAMIENTO 

IMPOR--

LAS CE-
, 

l:·~PORTE-

UNA TÉCNICA ES U~A FORMA DE HACER LAS COSAS, u~ ~€TO

DO, UN SISTEMA. ÜE CUALQUIER FORMA, EL ENTRENAMIENTO, -

PARA WE ADQUIERA CIERTO ÍND~CE CTE SEGUPIDAD, PUEDE HACER

USO DE LA TÉCNICAS DE E~TRENAMIENTO. ES7AS TÉCNICAS VA-

RIARÁN DE ACvERDO A LAS CARACTERÍSTICAS, 0 ARTICULARIDADES 

DE LAS ORGANIZACIONES. LAS TÉCN!;AS M~S CONOCIDAS SON! 

-ROTACIÓN DE PERSONAL 

-LECTURAS DIRIGIDAS 

-VIAJES DE ESTUDIO 

-CONFERENCIAS 

-ÜRAMATIZAClv~ES 

-ANÁLISIS DE CASOS 

-DISCUSIONES JIRIGIDAS 

-SEMINAR10S 

~ESAS REDONDAS 

-DEMOSTRACIONES 

-CURSOS IN!ERNOS v/o EXTERNOS 

-RETIROS 

-AYUJAS JIO~CTICAS, COMO PELÍCULAS, CARTELES, --
MANUALES, G~~FICas, ~OLETINES, 7RANSPA~S\Cl~S,
GRA6ACIONES, DIAGRAMAS, PIZARRONES, ETC. ~STAS 
11 

A y u o A s 11 ' A e EL E q ~ ... EL p ¡:; oc E s o o E A p RE N ü 1 z A ..! E ' -
JISMl ... UYE~ EL ESF~ERZO CEL RECEPTOR v, c: ... sE 
CUENTEMENTE, SE ~?RENDE M(S E~ MENOS TIE~?C. 
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51 SOMOS UN POCO OBSERVADORES - fs~o EXCLUYE, NATU-

RALMENTE, A LOS QUE YA SON OBSERVADORES-, CAOA UNO OE -

NOSOTROS SABREMOS PCR LO MENOS, Hfs o ME~OS PCR cuÉ LA-

EMPRESA RECURRE A ESAS TÉCNICAS, PARA QUÉ LE SIRVEN, 

CÓMO PUEDE UTILIZARLAS, QV¿ SITUACIONES IMPLICARÍA, QUÉ 

COSTO DE REALIZACIÓN TENDRÍA CADA UNA DE ELLAS. POR 

SUPUESTO QUE NO HEMOS MENCIONADO LO ANTERIOR CON EL 

AFÁN DE DECIR "NO SE ~AGAN TONTOS, SI YA SÁSEN"; NO. 

lo QUE PRETENDEMOS ES 11 TOCAR 11 
- A QUIÉN ASÍ LO'PERMITA-

EN SUS PUNTOS CLAVE, ºARA QUE RECA?ACITE JUNTO CON NOSO 

TROS, Y SIENTA GANAS OE INVESTIGAR EL POR QUÉ DE LAS 

COSAS. 

CCLCCACJÓN DE LOS EMPLEADOS 

Los PROBLEMAS QUE TIE~E UNA PERSONA AL ENTRRAR A UN 

GRUPO NUEVO, SE DERIVAN DE CIERTOS ?ROBLEMAS EMOCIONA--

LES SUBYA~ENTES; QUE SE DEBEN RESOLVER ANTES, YA QUE DE 

LO CONTRARIO ES OIFÍCi'L QUE SE PUEDE SENTIR A GUSTO EN-

LA NUEVA SITUACIÓN. CUATRO DE TALES PROBLEMAS SE PUE--

DEN IDENTIFICAR FÁCILHENTEo 

-IDENTIDAD.- C"DA NUEVO MIEMBRO, YA SEA QUE -
SE DÉ CUENTA DE ELLO O NO, DESE ENCONTRAR UNA 
RE~PUESTA A LA PREGUNT~ ¿QUtfN SOY Y Q~E VOY-
A SER EN ESTE GRUPO? O Bl~N CON UN POCO ~~S -
DE CALIDAJ PERSONAL ¿iu! IMAGE~ SERÁ CONVE~IE~ 
TE PARA QUE PUECA EXISTIR üN AMBIENTE AGqAQA--
BLE DE TRA9AJO?. NOTAMOS AQUi LO DE SIEMPRE:-
A LAS PERSCNAS LSS GUSTA QUE LES HABLE u~o CON 
RODEOS, co~ METIRAS. S6Lo SE PUEDE HABLAR C~N 
1.A VERDAD, CON LOS AMIGOS.· CLARO QUE AL CONSI 
OERAR ESTE CONCEPTO, TAM91€N ~AY QUE TOMAR EN-
CUENTA EN QUÉ FORMA, LA SOCIEDAD, REPRIME ~UES 
TROS INSTINTOS,. 
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ENTONCES,. SE PLANTEAN VARIOS CAMINOS A SEGUIR¡ ÉSTA 

OIVERSIDAO DE CAMl~OS PRESUPO~EN UNA CIERTA EXPERIENCIA 

EN DISTINTOS TRABAJOS; ES DECIR, QUE EL TRABAJADOR HAYA 

EXPERl~ENTAOO LAS DISTINTAS FORMAS EN QUE PUEDE CC~ºCR

TARSE v, ESCOGER DE ENTRE ÉSAS, LA QUE ~hS CONVENGA A -

SU NUEVO AMBIENTE DE TRABAJO, A SU NUEVO GRUPO. 

CON FRECUENCIA, ESTA CLASE DE PROBLEMAS SE RESUELVE 

P-OR MANDATO INICIAL; PERO s6LO EN CASOS OE COHITfs FCR-

MALES O GRUPOS DE TRABAJO. POR EJEMPLO: UN PRESICENTE-

ENÉRGICO LES COMUNICA A LOS MIEMBROS DE DICHA CORPORA--

Ct6N, LA CLASE DE PAPELES QUE QUIERE QUE OESEMPEAE~. 

A6N Asf, SON SOLUCIONES PARCIALES; YA QUE AUNQUE NOS IN 

OIQUEN QUE TRABAJO TENDREMOS, UNO MISMO ?OORÁ ELEGIR E~ 

AOPOTAR VARIANTES DE ESE PAPEL QUE SE NOS HA ENCOMENDA-

DO. POR OTRA PARTE, AL ATENDER A LO QUE TENEMOS G~E --

PROYECTAR, OESATENDE~OS A LO QUE NOS PROYECTAN LOS DE--

MÁS .. 

-CONTROL,POOERt INFLUENCIA.- TODOS QUEREMOS --
TENER CIE~TO GRACO CE INFLUENCIA, AUTORIJA0 7 -
ETC.. PARTIENDO DE ESTE CONCEPTO, SURGE EL -
PROBLEMA DE LA DISTRl9UCl6N DEL PODER Y LA IN 
FLUENCIA. LA INTENSIDAD DEL DESEO VARiA :E = 
PERSONA A PERSONA. Es, ADEMÁS DE DESEO, UNA-
NECES 10AD¡ Yh QUE ~o TODOS LOS DESEOS P~:v1E

NEN DE NECESIDADES. PUES BIEN, RECORDEMOS LO 
TRATADO AL DEPA~TAMENTO STAFF Y VERE~OS ~UE 

SE PUEDE CCNSICERAR C~MO UN GRUPO NUEVO, EN -
CONSTA~TE RENOVABILIO~D, YA QUE JESEA, CAJA -
VEZ, TENER UN MAYCR CONTROL. ~STO POR UN~ ~AR 
TE. AHORA, EXISTE SIEMPRE UNA ETAPA or c~~o= 
CIMIENTOS DE ESTILO DE CAOA UNO DE LO~ o~~~s
MIEMBROS, DE Es•uo10 CE LA NECESfOAOES, 0 ARA-
SA6ER QUIÉN ESQUIÉ~; EXISTE Ll•"A 11 LUCHA". f::-¡ 
TONCES, EL SUPERVISOR DEBE TOMAR EN CUENTA --
ESTE ASPECTO Y NO CAER EN EL ERROR DE VERLO -
COMO UNA EVAS16N POP PARTE DE LOS EMPLEAcos,-
HACIA EL TRABAJO. 



103 

Es, POR UNA PARTE, ALGO DOLOROSO, PERO A LA VEZ 
SALUDABLE, PUES PRODUCE, AL FINAL, UN AM91ENTE-
MÁS TRANQUILO YA QUE REúUCE LAS PREOCUPACIONES-
DE LOS MIEMeROS. 

-NECESIDADES INDIVIDUALES Y METAS DE GRUPO.- EL 
PROBLEMA ES QUE NO SURJA UNA OESVIACl6N ENT~E -
LAS METlS PERSONALES Y LAS DEL GRUPO.- ¿~TON-

CES, LA PEfiSONA SE P"OTEGE, Y NO SE ENTREGA, NI 
SE OÁ A CONOCER HASTA NO SABER CUÁLES SON LOS -
INTERESES Dél GRUPO. $¡ ÉSTO FUERA PRfVkTf VO -
DE UNA s6LA PERSO~A, NO HA8RÍA PR05LEMA; ºERO -
CUANOO DICHA ACTITUD ES TOMADA PO~ UN NÚ~ERO ~A 
YOR DE TRABAJADORES, ENTONCES LA SITUACl6N SE = 
PARA, NO HAY ACCl6N ALGUNA; TODOS EST~N A LA --
EXPEC~ATIVA. SE PUEDE RECURRIR A UNA PE~SONA -
CON AUTORIDAD, P~~A QUE ESTASLEZCA ~AS METAS --
DEL GRUPO, PERO NO ES RECCMENOAELEj ES ~EJOR --
QUE EL PROPIO GP.UPO ESTABLEZCA SUS METAS, v SI-
LO CONSIDEAA CGNVENIENTE, LOS COMENTE co~ ESA 
PERSONA AvTORIZADA. POR LO TANTO SE VUE~VE A 
RECALCAR SOBRE LA PACIENCIA QUE OEBE TENER EL 
SUPERVISOR. 

-ACEPTACJ6N E INTIMIDAD.~ EL GRADO OE ACEPTACl6N 
E INTIMIOAO DEPENDE DE ~UCHOS FACTORES, ENTRE -
LOS CUÁLES ESTlN: 

A) LOS MIEMBROS 

B) LA TAREA DEL GRUPO 

6) TIEMPO DE QUE DISPONGA EL GRUPO 

AL PRINCIPIO, EL PROBLEMA SERÁN FORMAS DE TRABA 
JO, NORMAS DE CORTESÍA. AL IR AVANZANDO, ESTOS 
DOS CONCEPTOS QUEO~RÁN ARREGLAD~$ Y SE tRÁ VIEN 
DO HASTA QUE GRADO DE INTIMIDAD, DE INTERPRETA= 
Ct6N, LLEGARÁ\ LOS INDIVIDUOS. 

/ 
/ 



~.5.1.- ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR 

ESTA ENTREVISTA PRETENOE DETECTAR DE MANERA GRUESA Y 
, 

EN EL MENOR TIEMPO POSIBLE, LOS ASPECTOS MAS OSTENSIBLES 

DEL C~NDIOATO, ¿c6MO ES? ES ~~s o MENOS Asf; PARA FIJAR-

LA RELACl6N CON LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO. ASPECTOS 

TAN FlCILES y RlPlDOS OE OBSERVAR co~o APARIENCIA Fis1cA, 

EXPRESIÓN VERBAL, HABILIDAD ?ARA RELACIONARSE, ETC., SON 

TOMADOS EN CUENTA CON EL OBJETO DE DESCARTAR ACUELLOS C~N 

DIOATOS E~ UN 1ER. NiVEL; O POR LO MENOS, SABER QUIÉNES -

TIENEN MENORES O MAYORES POSIBILIOAOES DE OCUPAR EL PUES-

TO VACANTE~ 

TAMBIÉN SE INFORMARÁ DE LA NATURALEZA DEL TRABA-

JO, HORARIO, REMU~CERACIÓN, PRESTACIONES, CON EL FIN OE 

QUE TENGA UN MARCO EL EMPLEADO-, SOBRE EL CUÁL DECl~IR -

SI LE INTERESA SEGUIR CON EL PROCESO. 

AHORA, DESPUÉS DE TOMAR EN CUENTA LO ANTERICR, -

SE PUEDE DECIR QUE LA E~TREVISTA, CUAL~UIER TIPO DE ENTR~ 

VISTA, ES UNA FORMA DE CDMUNICACl6N INTERPERSONAL, CON EL 

OBJETO DE INTERCAMBIAR INFORMACIÓN O ?ARA MODIFICAR ACTI-

TUDES, O TCMAR OECISIONES. ~XISTE~ DISTINTOS TIPOS DE EN 

TREVISTA C~MO SELECCt6N, AJUSTE, CONFRCNTACt6N, RESCLU 

CIÓN DE PROBLEMAS, DESPl~O, ETC., TODAS CON UN OeJETIVO -

DETERMINADO. 

AL CONTRATAR A U~ INDIVIDUO, ES IHºORTANTÍSIMO DARSE-

CUENTA QUE VA A INTEGRARSE A UN NUEVO GRUPO, A LA ORGA~l

ZACt6N, AL DEPARTAMENTO DONDE LABORE. tNTONCES 1 CO~OCER~ 
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POLÍTICAS, NORMAS, ?ROCEDIMIENTOS, ETCo QUE LE SON EXTRA 

~os. AL DESCONOCERLOS, SE SENTIRÁ MAL. ~s POR ESO CUE-

LA PROPIA ORGANIZAC16N, DEBE INFORMARLE TANTO VERBALME~

T~, COMO FACILITlNOOLE FOLLETOS QUE CONTENGAN LA HISTC--

RIA DE LA ORGANIZAC!6N Y DE SU ESTRUCTURA. AL MISXO 

TIEMPO, EL JEFE INMEDIATO DE ESTA PERSONA, LE ENTREGARÁ-

UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL PROPIO ÜEP~RTAMENTO. 

ESTO ES LO QUE HAY QUE r.~CER. PERO AÚN ASÍ, SE OESEN 

TOMAR EN CUENTA OTROS FACTORES QUE AYUDARÁN A UNA MEJOR-

y MÁS RÁPIDA INTEGRACIÓN OEL INDIVIDUO AL GRUPO. 

4.5.1.2.- REGISTROS 

EXPEDIENTE: ESTA FORMA DE REGISTRO ES-
TÁ INTEGRADA GE~ERAL~ENTE POq LOS Sl--
GUIENTES DOCUMENTOS: SOLIC1-uo DE EM--
PLEO, COPIA DEL CCNTRATO DE TRA8A~c, -
AVISOS DE ALTA AL SINDICATO, l!'i.SS, RE-
GISTRC FECERAL DE CAUSANTES, AUME~TOS
DE SUELC0 1 CALIFICACIÓN OE MÉ~tTOS 1 --

ETC., EN FtN, UN HISTORIAL DEL TRABAJA 
DOR, DENTRO DE LA OPGANIZAC!6N 0 -

POR €r1cA PROFESIONAL y PARA EVITAR UN uso f~ACECC~OO 

DE LA INFORMAC16N, NO SE RECOMIENDA QUE EL ESTUDIO PSICD-

LfGIC01 EL REPORTE DEL EXÁMEN Mfo1co y EL ESTUDIO soc10--

ECON6M1co, FOR~EN PARTE DEL EXPECIENTE. 

a) HOJA DE SERVICIOS: EN sí' 
, 

RESL'--
MEN DEL ~XFEOIENTE. SE REFIERE A SU -
ACTUAC16N, VALCRACt6~ CEL EMPLEADO, --
A\TECEDE~7ES1 ESCOLARIOAJ. ~S7E ~EsG
MEN LLE~A LA ~E:!SI~'~ GE ,OOER CCNTA~ , 
CON UN DOCG~E~TO ~UE ~JS CE E\ F:~w~ -
RÁPIDA y SE~CILLA, U~A v1s16~ DE LC --
QUE ES EL TRABAJADO~. 
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TODO ESTE TIPO OE INFORMACl6N, PUEDE SER PROCESADO y , , 
COMPUTARIZADO, PARA UN MAS RAPIDO V EXACTO USO. 

BIENVE~IDf< 

Es PRUDENTE RECORDAR 1 QUE LA INDUCCl6N DEL TRABAJA--

COR COMIENZA DESDE Q~LLENA LA SOLICITUD DE EMPLEO~ Y NO , 
TERMINA HASTA QUE LLEGA A UN GRADO DE APLICACION.ACEPTA-

BLE DE LOS CONOCIHIENTOS 1 DENTRO DE LA EMPqESA. 

AHO~A BIEN, EXISTE UNA PARTE DE LA INDUCCl6~ LLAMADA 

BIENVE~IDA; CON ESIE NOMBRE SE QUIERE DAP. A ENTENDER LA-

URGENTE NECESIOA0 1 POR PARTE DE LA EMPRESA Y EL NUEVO EM 

PLEAD0 1 DE CREAR UN AMBIENTE ADE~Uf<DO DE TRABAJO. cS ~E 

CIR 1 EL E~PLEAD0 1 AL INICIAR SUS LA90RES, DESCONOCE MU--

CHA INFORMACIÓN QUE LE ES INDISPENSABLE; DETERMINADA AVU 

DA PAqA PODER COMUNICARSE CON LOS DE~Ás, CON SUS COMPAKE 

ROS DE TRABAJO. ENTONCES LA EMPRESA DEBE PROPORCIONARLE 

LA INFORMACl6N, YA SEA POR MEDIO DE FOLLETOS, DE PELÍCU-

LAS9 ETC., y ADEMls, DEeE PRESENTf<RLO CON EL OE~ls PERSO 

NAL, YA QUE LA EMP;:¡ESA CONOCE A TOCOS Y CESE ºPRESENTAR-

AL. NUEVO EMPLEADO". 

ÜE ESTA ~ORMA, LA ACTUACt6N DURANTE LOS PRIMEROS 

DÍAS QJE RESULTAN INOLVIOABLES, SERÁ HENOS DOLOROSA PhRA 

AMBOS: LA E~PRESA Y EL EMPLEADO. 

EN FOFMA DETALLADA, DIREMOS QUE ES RECOMENDABLE Y --

OBLIGATORIO PARA LAS EMPRESAS, EL E~~REGAR A TODO NUEVO-

EM~LEADO, Y EN SU CASO, A LOS CUE YA LABOREN (h~EVA EDl-

Cl Ó~, REFORMAS A LA LEY FEDERAL ~EL TRABAJO ETC.,) ~N --
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MANUAL DE BIENVENIDA, UN EJEMPLAR DEL REGLAMENTO INTERIOR 

DE TRABAJO (ARTo 425 LEY rEDERAL DEL TRABAJO), UN MANUAL-

DE PROCEDIMIENTOS (A NIVEL DEPARTAMENTAL). 

ENTONCES, TODOS LOS Q~E LABOREMOS EN UNA EMPñESA, Y -

QUE TENGAMOS RELACl6N CON EL NUEVO EMPLEADO, SOMOS RESPON 

SABLES Y SOBRE TODO, DEBEMOS AYUDAR A QUE EL NUEVO EMPLEA 

DO s~ AGREGUE AL AMBIENTE, AL GRUPO. POR LO TANTO, ~o ES 

s6Lo TAREA DEL DEPARTAMENTO OE PERSONAL, o EL OEP~RTAMEN

TO EN QUE VAYA A LABORAR DICHO EMPLEADOj ES TAREA DE TO--

DDS. 

AUNQUE ES UN POCO DIFÍCIL LOGRAR ESTA COOPERACIÓN 

CUANDO SE INTERRELACIONAN PERSONAS DE DIFERENTES NIVELES, 

CULTURA, DENTRO DE LA EMPRESA; EXISTEN CIERTOS PROBLEMAS-

DE COMUNICACl6N, OE EDADES. AsÍ, QUE, CUANDO SE COLOQUE-

A UNA PERSONA HAY QUE TOMAR EN CUENTA MUCHAS COSAS Y PRE-

DEC l R QUÉ PÚEDE PASAR. 

4.5.2.- SISTEMA DE SUGERENCIAS Y QUEJAS 

EL ORIGEN DE ESTE SISTEMA RESIDE EN ALGO TAN IMPORTAN 

TE COMO ES LA COMU~ICACl6N. Tooos QUEREMOS COMUNICAR y -

QUE NOS COMUNIQUENj ES ALGO NECESARIO PARA LLENAR ~so, --
UNA NECESIDAD. ADEMÁS, ES UNA FORMA DE MEDICIÓN PARA LA-

EMPRESA, YA QUE NO SE GUÍA POR SU PROPIA ACTUACIÓN, SINO-

POR LO QUE SUS EMPLEADOS NOTEN QUE HACE FALTA, CUE SE PUE 

DE MEJORAR, O QUE ESTÁ MAL. 

PARA E!TA COHUNICACl6N SE UTILIZA EL TfRMINO "COMUNl-

CACl6N DE AMBOS SE~TIDOS 11 • TENEHOS, QUE LAS SU3ERE~CIAS

SE PUEDEN DIVIDIR EN DOS GRUPOS: 
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A) OE VALOR CALCULAOO 

e) LAS GENERALES 

Es MENESTER TRATAR LO cu~ ES UN ESTiMULO. 

ESTÍMULO 

EN ESTE CASO, EST(MULC LO TOMAREMOS COMO ALGO QUE NCS 

ALIENTA, QUE TIENE E~E OBJETIVO, ALENTARNOS y NO s6Lo CO-

MO UN ALGO QUE NOS PROVOCA ~NA REACCIÓN, SEA ÉSTA DE CUA~ 

QUIER NATURALEZA. PARTIENOO DE ESTE CONCEPTO, VERE~os --

QUE LAS SUGERENCIAS DE VALOR CALCULADO Y LAS GENERALES, -

TIENEN UN ESTJMULO ?ARA AQU€L QUE LES OÍO VIDA. 

Es RECOMENDABLE QUE LOS PRE~;os (EsTfMULOS) PAS~ LAS-

SUGERENCIAS DE VALOR CALCULAOO (DINERO), REPRESENTE~ UN -

FORCENTAJE RAZONABLE DEL A~ORRO QUE SE LOGRARÁ OBTENER AL 

IM?LANTAR ESA SUGERENCIA. \ORHALMENTE ES UN A~O. AcE~is, 

SE DEBERI RECONOCER TANTO POR ESCRITO COMO P66LIC'~ENTE,

EL .~€RITO OEL AUTOR, DARLE CRfOITO. CLARO QUE SON slLo -

RECOMENOA~ICNES, PERO QUE DE LLEV~RSE A CAeo, RECUNOARÁ~

EN UN BENEFICIO QUE SE PODRÍA TRADUCIR EN UN AMBIENTE 

AGPAOA9LE, UNA IMAGEN CLARA OE LA E~PRESA 1 ~NA MEJOq PRO-

OUCCIÓNj ¿y ÉSTO POR QU~? SÓLO POR TOMAR EN CUENTA ESAS -

RECOMENDACIONES. SE HACE Hl~CAPlf E~ ESTE PUNTO, po;cuE-
EXISTEN EMPRESAS QUE ADOPTAN EL SISTEMA OE SUGERENCIAS 

s6Lo PARA su BENEFICIO INMEDIATC, y NO PIENSAN UN POCO 

Mis ADELANTE. 

EN EL CASO DE LAS SUGERE~CIAS GEMERALES 1 ES CORRIENTE 

AL !IJAR PREMIOS E~ EFECT~vo o ESPECIE, O~NOO UN MÁXl~G V 

MÍNIMO MANEJACO A VOTACIÓN, ?OR EL COMITÉ AOMINISTRAOOR. 
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Asi COMO TAMBlfN SE HAR' UN RECONOCIMIENTO 0 Ó¿LtCO y 

POR ESCRITO DEL ORIGl~AOOR DE DICHA SUGER!NCIA. CUANDO-

NO SEAN ACEPTADAS, ºOR ALGUNA CAUSA, L~S SUGERENCIAS ~~E 

ijAYA'l SIDO EXPRESADAS¡ SE PROCEOE?l A LA EX~LICACl6N O~E 

MENCIONE EL POR QUÉ DE SU RECHAZO. 

ENTREVISTAS Y TÉCNICAS DE 
ENCUESTA 

EL PROBLEMA ES DAR y RECletR l~FORMACt6~. Los MÉTO-

DOS TRADICIONALES COMO TABLEROS DE ANUNCIOS, BUZONES DE-

SUGERENCIAS, BOLETINES, PROGRAMAS CE ADIESTRAMIENTO, 

ETC., RECl21ERON AYUDA POR PARTE DE LAS ENCUESTAS. Es--
TO,'lCES SE ":'RATA E OeTENER INFORMACIÓN, Y DE OA!l l~FJRMA

Cl6N (COMLNICACl6N DESCENDENTE). 

AHORA SIEN, ENTRE LAS VENTAJ~S DE LA ENTREVISTA Y EN 

CUESTA, SE CUENTAN EL Q~E LA INFOPMACIÓN SE RECOGE TRAN-

QUILAMENTE Y EXISTE UN MEJOR ANlLISIS DE LAS CAUSAS SU!-

YACENTES, OE LOS RESULTADOS, YA QUE ÉSTOS so~ VALORAOOS-

CUANTITATIVAMENTE. Asf TAMBlfN GARANTIZAN EL ANONIMATO, 

CON LA CONSIGUIENTE Sl~CEPIDAO Y MAYOR Ff DE LOS D~TOS.

TRANQUILI:'.,\ A:. íRABAJAOOR, AL PERMITIRLE 11 LIBER,\RSE 1' D:'.-

SLS PREOCUPACIONES. 

LAS DESVENTAJAS DE ESTAS TfCNICAS, SON PRECISA~ENTE

OE CAR,CTER TfCNICO; ASÍ PUES, SON COMO LAS DE CUALQUIER 

OTRO TIPO DE ENCUESTA, TALES 60~0, PREGUNTAS EQUIVOCADAS, 

MAL PLANTEADAS, FALTA DE OPCIONES, ENTREVISTA SESGADA. -

! - .. 
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ALGO QUE SIEMPRE PREOCUPA ~DICE ~A VERDAD O NO EL EMPLEA 

DO? ¿CONTESTA TRATANDO DE ACOPLARSE A LO QUE ÉL CCNS!DE 

RA QUE GUSTARÁ A LA EMPRESA? y NO s6Lo ES EL HECHO CE --

QUE CONTESTE CON SINCER(DAD, SINO CUE AL SASAR~OS EN LOS 

DATOS OFRECIDOS, EN CASO DE QUE SEAN INCORRECTOS, ~UES-

TRAS MEDIDAS, DECISIONES, SERÁN INADECUADAS, NO SERVIRÁN 

DE NADA. Es COMO SI NO H~SlfRAMOS REALIZADO UNA E~TRE-

VISTA, APLICADO UNA ENCUESTA. 

4.5.3.- TIEMPO DE SERVICIOS 

POR OTP.O LADO, UN MAYOR TIEMPO OESEMP~ÑANDO UN TRABA 

JO, ES S1N6NIMO (EN LA MAYORÍA DE LOS CASOS), OE MAYOR -

EXPERIENCIA Y DE UNA MEJOR EJECUCIÓN. ESTO ES MUY IMPCR 

TANTE PARA LOS SINDICATOS, YA QUE ~O TOMAN COMO BASE 

PARA LOS ASCENSOS. AUNADOS A LA EXPEPIENCIA, VAN L'N DE-

TERMINADO NÚ~ERO DE VICIOS, MAÑS, TRAMPAS, ETC.j ASÍ 

COMO SENTIMIENTOS DE FRUSTRAC16N 1 MOPAL BAJA, ABVRRIMIC~ 

TO. Tooo ÉSTO PUEDE TANTO AYUDAR, COMO AFE~TAR, L~ VIDA 

DE UN TRABAJADOR. 

CALIFICACt6N OE MÉRITOS 

LA CALIFICACIÓN DE MÉRITOS 
, 

ES UNA TECNICA QUE NOS 

AYUDA A APRECIAR EL DESEMPEÑO DE LOS TRABAJADORES, YA 

SEA INDIVIDUAL COMO CCLECTIVA~E~TE. UN ASPECTO IMPORTAN 

TE ES QUE SU APLICACl6N NO ES ESTRICTAMENTE GRAMAllCAL,-

SINO MÁS SIEN SE REFIERE A LA ACTUACIÓN DEL TRABAJADOR -

EN LA E~PRESA; COSA MUY L6GICA, ºERO QUE CONVIENE MENCIO 

NARLAo 
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ESTA TÉCNICA RESIDE EN LA PREOCUPACt6N OE OUE El TRA 

BAJADOR SE DESEMPE~E LO MEJOR POSIBLE; UNOS LO HAR~N , 
BIEN, OTROS MAL ALGUNOS ~AS O MENOS; PERO TODOS DIFEREN-

TE* ENTONCES ES NECESARIO SABER QUÉ CALIDAD LE l~PRlwE~ 

A su TRABAJO YA cu~ !~FLUYEN E~ TODO EL P~ocEso, v AL FL 
NAL E~ LAS GANANCIAS ~UE LA EMPRESA ESPERA OBTENER. POR 

OTRA PARTE, SE BUSCA DETECTAR QUÉ INDIVIDUOS PUEDEN ~AR

DE MÁS PARA PROMOVERLOS; SASER QUIÉN ES QUIÉN. 

LA CALIFICACIÓN DE MÉRITOS JUZGA A POSTERIOR!; ~UE -

NO VALE LA PENA ME~CIO~AR SINO SE TOMA EN CJENTA, CGE YA 

CUENTA CON UNA BASE S05RE LA QUE JUZGAR. TODO LO CONTRA 

RIO DE LA SELECCIÓN QUE JUZGA A PRIORI CON UN MARCO DE 

REFERENCIA MUY INESTABLE. ENTONCES SE SELECCIONA PARA 

SABER QUIÉNES VAN A TRABAJAR MEJOR; Y SE CALIFICA ?AF.A 

SACER QUl¿NES TRABAJARON MEJOR. 

EL HECHO DE CUE UN INCIVID~O DESTAQUE EN OTRAS ESFE-

RAS DE SU VIDA, PUEDE AY~DARLO A DESE~PE~AR SU TRAeAJO;-

PERO A LA HORA DE CALIFICAR, SON JOS COSAS MUY OtSTI~ --

TAS. 

ÜNO DE LOS PROBLEMAS QUE TIENE QUE ENFRENTAP. EL SU--

PERV l SOR - QUtfN TO~A PARTE COMO CALIFICADOR - ES EL INE 

VITABLE HECHO DE ESTAeLECER P~EFERENCIAS, AÚN SIN DARSE-

CUENTA. ENTONCES, fsTA PUEDE INFLUE~CIAq SU VEREOICTO,-

LOS RESULTADOS DE DICHA CALIFICACIÓN, POR LO TANTO, SI -

EL S~~~RVISO~ ES SUSJETIVO O NO, TODO DEPENDERÁ DE SU --

HQ\qAOEZ. 

ALGUNOS DE L05 ASPECTOS Q~E SE TOMAN M¡S EN C~E~TA -

AL VALORAR LA ACTUACl5N, SON LOS SIGUIENTES: CANTIO'D Y-

CAL!DAD DEL TRABAJO, INICIATIVA, PREC1St6N, PREVtSt6N 1 -

/ 
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RESPONSABILIDAD, CONOCIMIENTOS, COLABORACl6N, ETC. POR 

LO TANT0 1 HAY BASTANTE RIESGO OE SUBJETIVICADi SE TRAE~ 

JA CON CUESTIONES E~ LAS QU~ NO EXISTEN ESCALAS E5TABLE 

CIDAS Y EXACTAS. 

LA CALIFICACACllN OE ~ÉRITOS SE AUXILIA OE VARIOS -

MÉTooos, FORMAS (TÉCNICAS PARA REDUCIR ESA SUBJETIVI 

DAD). cSTüDIA CARACTERÍSTICA POR CARACTERÍSTICA, Y 

LUEGO LO TOMA COMO u~ TODO. ~TILIZA AN,~1s1s, LA siNTE 

sis, ETC •• 

CUANDO EXISTEN DATOS OBJETIVOS, EXACTOS DEBERtM PRE 

FERIRSE A OPINIONES _DE SUPERVISOP.ES 1 YA QUE ES LO ~EJOR 

QUE PODEMOS ENCONTRAR 1 LO EXACT0 1 LO ADECUADO O LA REALI 

DAD 1 LO REAL. 

PRINCIPALES OaJETIVOS DE LA CALl-
FICACl6N DE MfRITOS. 

AUNQUE YA SE HA~ MECIONA00 1 EN FORMA NO DETALLADA -

QUÉ VENTAJAS 1 06JETIVOS 1 BUSCA LA ORGANIZACIÓN Y TOOOS-

LOS ELE~ENTOS QUE TIE~EN RELACIÓN CON ELLA 1 EN ESTE PUN 

TO SE TOMAR¡N EN CUENTA A CADA UNO CE LOS FINES A QUIE-

NES SIRVE LA CALIFICA:l6~ ~E "fRITOS. 

ÜRGANIZA~16~.- LE PERMITE CONOCER: 

1) , 
A QUIENES PREFERIR EN LOS AS C EtJS OS 

2) ' PEñÍOQCS A QUIENES REC~AZAR EN LOS 
DE PRUEBA 

3) A QUltNES SELECCIONAR PARA PU.S:STCS 
(IE CONF 1 AclZA 
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4) 
5) 
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CUALIOk~ES CUE PUEDEN A?ROVEC~ARSE 

DETECTAR FALLAS EN PROGRAMAS ~E E~ 

TRENAMIE~TO, CAPACITACl6N. 

COMO VEMOS, SE VUELVE A REPETIR LO ~UENO
y LO MALO. 

SUPERVISOR.-

1) MEJORAR RELACIONES CON LOS EHFLEA 
DOS 

2) CONOCIMIENTO C~ QUIÉNES PUEDEN 
ASCENDER, EN CASO DE QUE SE LE 
PIOA OPINIÓN 

3) DARSE CUENTA QUf GRADO üE SIMPA--
TÍA SE HABÍA CESARqOLLACO EN ÉL;-
y EN QUÉ FORMA 

TRABAJADOR.-

1) LE PERMITE CONOCER. se ACTUAC16N -
PARA MEJORAM. ESTO LE EVITARA --
SER SANCIONADO O EXCLUÍDO DE UN 
ASCENSO. 

2) SE O~RÁ A CCNOCER AL SUPERVISOR 

.CORRELACt6N CON LOS INCE~TIVOS.-

1) AYUDA A :-iEJORAR (s1 EXISTE) e A -
CREAR SCSRE 9ASES S6LIDAS (MAACC-
DE REFERENCIA), ~N PROGRAMA CE IN 
CENTIVOS. 
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POLITICAS DE LA CALIFICACl6N 
DE MÉRITOS 

LA CALIFICA:16N DE M€RtTOS DEBE SER MUY TOMADA EN 

CUENTA y SER RELACIONADA so=RE TODO CON: 

-PROGRAMA ADECUADO Y FUNDAMENTO SOBRE BASES 
NICAS, DE ADMINIS!RACIÓN DE SALARIOS 

-VACANTES 

-DESARROLLO OE PERSONAL 

TÉC 
~ 

AHORA, GCMO UNA BUENA POLÍTICA, SE RECOMIENDA QUE CA 

DA CALIFICAClÓN SEA REVISADA, PARA REMEDIAR SUS OEFICIE~ 

CIASo Los MEDIOS M'S USUALES PARA ESA REVISl6N, SON LOS 

SIGUIENTES: 

A) COMPARARLA CON LA OE OTRO TRABAJADOR QUE-
SE CONSIDERE SIMILAR 

B) COMPARAR UN PERÍODO OE CALIFICACIÓ~ CDS -
OTROS TRABAJADORES 

C) REVISAFLA, CO~SIOEKANOO LAS CBJECIONES --
HECHAS POR LOS EMPLEADOS. 

LA REVISIÓN CEBE SER EFECTUADA POR U~ SUPERVISOR OE-

MAYOR ~ERARQUÍA QUE LOS CALIFIC~DORES, y QUE AL ME~os, -

CONOZCA PARCIALMENTE A LOS TRABAJADORES CALl~~CAros. 

PARA DETERMINAR QUE CARACTER{STIC~S SE VAN A CALIFI-

CAR~ SE OESEN TCMAR EN C0E~TA, ANTES, CIERTAS CUE3TIONES: 
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A) lPARA QUÉ C~LIFICO? 

e) lA QUIÉNES VOY A CALIFICAR? 

e) lEN ouÉ NIVEL SE ENCUEN~RAN? 

~) ANALIZAR Y EVALUAR LOS PUESTOS QUE DESSM?E 
ÑEN CADA UNO CE LOS CALIFICADOS. 

ENTONCES, VEMOS QUE iS IMPORTANTE SABER QUÉ VA~CS A-

HACER, ~SÍ COMO CONTAR CON UN ANÁLISIS Y EVALUACIÓN DE -

PU~STOS, QUE NOS SIRVAN COMO MARCO DE REFERENCIA. 

EL NÚMERO ÓPTIMO DE CARACTERÍSTt·CAS A CALIFICAR ES -

OE 7 A 8. 

4-.5 .• 4.3.- CADA CUANOO REALIZAR LA CALIFICA--
CIÓN CE MÉl'ITOS 

SE RECOMIENDA QUE NO 3EA HENOS DE DOS NI MÁS DE CUA-

TRO VECES AL A~O. SE CALCULA QUE UNA REGULAR CALIFICA--

c16N DE MÉRITOS DURAR' ALREDEDOR DE TRES HESES. ENTON--

CES ESA ES U~A DE LA qzAONES POR LAS QUE SE RECOMIENDA -

ESE NÚ~ERú DE VECES. POR OTR~ PARTE 9 HAY QUE TOMAR EN 

CJENTA CUE EL OBJETIVO DE LA CALIFICACIÓ~ DE MÉRITOS ES-

MODIFICAR ACTITUDES, CONTAR CON ESTADÍSTICAS ACTUALIZADAS. 

4 .. 5 .4.ll..- MÉTODOS CE CALIFICAtt5N 

ExtSTEN DIVEqsos MfTooos, TODOS OE DIFERENTES CARA~TE

RÍSTICASj UNOS SENCILLOS, OTROS LABORIOScs; ALGUNOS REQUI~ 

R(N POCA EXPERIENCIA; OTROS ~~S ~ECESITA~ DE ENT~E~AMIENTO 
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:SPECIALIZAOO V GRAN, EXPERIEMCl/>a 

,. 

MfTOOO DE COMPARACl6N.-

SE COMPl-RA LA ACTUAC16:1 DE LAS PERSONAS DE 
LAS FORMAS SIGUIENTES: 

ALINEAMIENTO: 

DEPENDIENDO CE LAS CARACTERÍSTICAS A EVA--
LUAR, SE ENLISTA A CADA ~NO OE LOS TP.~BAJ~ 

CORES~· oEL ~~s GrtL AL ~E~os 6TIL. L~A -= 
DESVENTAJA ES QUE PERSONAS QUE OESERiA~ --
QUEDAR EN El MISMO NIVEL, FORZOSAMENTE SON 
COLOCADAS E~ DIFERENTES coslCICNES. UNA -
VENTAJA, QUE ES FICIL DE APLICAR. 

COMPARACIÓN POR PARES: 

TAMBIÉN POR CARACTERÍSTICAS A EVALUAR, SE-
ENLISTA AL PERSONAL Y SE COMPARA A CACA --
TRABAJADOR CON LOS DEMÁS Y SE~ALANOC CAOA-
VEZ, QUIÉN POSEE LA CARACTER(STICA EN CUE: 
T 1 ÓN. 
UNA VENTAJA ES QUE ES SENCILLO A?LIC~R. 

UNA DESVENTAJA, QUE SE DETERMINA Q~lfSES 
SON LOS MEDIOCRES ?ERO ~O CUIENES SON L0S-
SOSRESALIENTES. 

EL ~~MERC DE COMPARACIONES SE qEPRESENTA PCq LA -
RAZÓN: 

N (N-1) 
2 

N= N6MERO DE TRABAJA~ORES 

MÉTODO DE DISTRIBUCIÓN ~ORZOSA: 

SÓLO CONvlE~E UTILIZARLO CUANDO EL u~UPO -
ES NUMEROSO. JE SSR ~si, SE DISTRIBUYE e~ 
LA SIGUIE~TE MANERA: 
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10 96 ' CALIFICACION MUY INFERIOR 

20 
,, 
irl 

, 
CALIFICACION INFERIOR 

40 OI 
¡O CALIF'ICACl6N PROMEDIO 

20 % 
, 

CALIFICACICN SUPERIOR 

10 r' j:; CALlf"ICACIÓN Hu Y SUPERIOR 

MfTooo DE ESCALAS: 

SE TIENE CJMO BASE ~NA ESCALA EN LA CUE 
SE REPRESENTA CAOA CARACTERÍSTICA PCR -
UNA LÍ~EA HORIZONTAL. UN EXTRE~O Ot -
ESA LfNEA ES EL GRADO MfNtMO, Y OTRO EL 
MÁXIMO. SOBRE ESTA ESCALA SE CALIF'ICA
AL TRABAJAOOP.. 

HAY ESCALAS DE DOS TIPOS: 

ESCALAS CONTINUAS.- SON AQUELLAS E~ LAS 
QUE EL PASO DE UN GRADO A OTRO DE L~S -
CARACTERf Sil CAt ES INSENSIBLE. :o~o CES 
VENTAJA TIEN EL HECHO DE NO PODER ~ERC!

BIR LAS DIFERENCIAS ENTRE LOS GRACOS, ~E 

UNA FORMA F'CIL. COMO VENTAJA PE~MlTE -
UtlA MAYOR FLEXIBILIOAO EN EL JUICIO DEL
EVAL.UA'.JOR. 

ESCALAS DISCONTINUAS.- TIENEN o¡vt5lO~ES 
VERTICALES¡ FOR LO TANTO, EL PASO ~E UN -
GRADO A OTRO, ES BRUSCO, POR COR~E~PO~~ER 

A CADA GRArO UNA OEFINICl6N ESPECiFICA. 
COMO O ES V EN TAJA • TE ~l EM OS El L LA!" A O:.' ":O: FE;;
T 0 oe: HALO", QU:: ES AQUÉL QUE SE e~ CUAN
ºº LA EVALuActéN DE UNA CARACTERÍSTICA IN 

f"LUYE SOBRE LA C~LlrlCACIÓN DE LAS qESTAN 
TES. ENTONCES, ES ACONSEJABLE EVALUAR A= 
T o o D s L o s 1 :; D 1 V 1 C' u os . so 6 RE u M A e ' " A e T ~ R í ~ 
TICA 7 Y LUEGO, PASAR A LAS SIGUIE~TES. 

ÜTRA OES'JE!llTAJA ES L,\ LLAMADA 11 Tf~OE'>CIA
C EN T R A L 11 

t Q U E !; O N S 1 S T E E ~l C O N S 1 O E ii -"- q A T ~ 
DOS LOS CALIP!~ADOS CCMO ~ORMALES 1 0 PRO
~EOIOS. ~s RECO~ENDA1LE, POR LO ,~,Ta, -
CTILIZAR NÚMEROS l~PARES PARA ~~YOR EXAC
TITUD. 

/ 
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MÉTODO OE LISTAS DE COMPROSACl6N: 

SE PRETENDE EVITAR SOBRE TODO, LA POSI-
BLE !~FLUENCIA OUE TENGA EL CALIFICADO~, 

OEBl~D A SIMPATÍAS O RECHAZOS QUE, IRR~ 
MEOIABLEMENTE SE LE CRE~N. 

TENEMOS OOS CLASES DE LISTAS: 

LISTAS CHECA!LES PONJERAOAS.- CCNSISTE-· 
EN ALINEAR -FIRMACIONES QUE HAN SIDO --
PREPARADAS CUIOAO:SA~fNTE Y Nl SJ\ lNFE 
R 1 o R E s A 2 5 ~ 1 su p E R ' o ~Es A. 1 ce. ;.... . ~ ":-
0 A UN~ DE ESAS AflFHACIO~ES CORRE!PONOE 
UN VALOR DIFERE~TE, QUE NATURALMENTE 
DESCONOCE EL SUPERVISOR. 

LISTAS CHEC~8LES DE PREFERENCIA.- ~ON-
S ISTEN EN FRASES AGRUPADAS DE 4 EN ~, -
OOS FAVORABLES Y OOS CESFAVORASLES •. t.:L 
SUPERVISOR TIENE au:: SE~ALAR LAS C03 --
FRASE~ :uE CONSIOERA OUE DESCRIJE~ ~E-

JOR AL CAllFICAOO, ATENJIEN~C A ~os DOS 
TIPOS DE FRASES. AOEM~s, SÓLO uNA DE -
LAS FPASES DESFAVC~A5LES Y UNA DE LAS -
FA V o R A BLE s ' T 1 E 'i EN u~· V AL o R e-€ i E iU' 1 r: AD o ; 
LAS O T R A S ~I O • : , A T U R AL H E t. T E , E L. S 'J ":: "V 1 
SOR DESCONOCE ÉSTO. OBVIAMENTE, POORÁ::-
NO GUSTAPLE A LOS SUPE~VISORES, PERO DE 
ESTA MANERA SE ELIMl~AN LAS POS10LES --
SIMPATÍAS QuE EXISTAN. 

Mirooo DE ANÁLISIS DE LA EJECUCt6N DEL TRABAJO: 

ESTE MÉTODO ES SUGERIDO POR UOUGLAS 
MCGREGOR, Y EXALTA LA PARTICIPACl5N DEL.-
SUJETO CALIFICAGOl EN LA APREClACl6N OE-
SU PROPIA ACTUA:1óN. 

ESTE ~fTODO CONSISTE EN: 

A) ESTABLECIMIENTO DE LAS PRINCIPALES-
CARACTERÍSTICAS OEL PUESTC. 

,.. ,. 
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D1scus1ÓN ENTRE EL JEFE y EL EM?LEA 
DO, DE LO ESCRITO ACERCA DEL PASO -
ANTERIOR 

flJ~CIÓN ~E METAS PAR~ UNA DETERMI-
NADA FECHA; POR PARTE DEL EMPLEAOO-
(QUE ES A CUIÉN SE VA A CALIFICAR) 

APRECIACIÓN POR PARTE OEL EHPL¿Aoo, 
DE SU PROPIA ACTUACl6N, CUANDO LLE-
GUE ESA FECHA DETERMINADA ¿ouÉ HA -
OBTENl~O EN ~ELACl6N A LAS METAS --
F 1JAOAS? 

ENTREVISTA, EXlMEN DE LA APRE~IACIÓN 
DEL EHPLSADO. ESTA REVISIÓN SE EFEC 
T6A ENTRE EL SUPE~VISOR Y EL E~PLEA~ 
~O. AL TÉRMINO ~ FIJAN OTRAS METAS. 
OBVIAMENTE SE SA8MÁ a~t ERRORES, cui, 
DESVIACIÓN SE TUVO CE LOS :BJETIVOS -
FIJADOS. 

ESTE MÉTODO TIENE MUCHA RELACIÓN CON-
LA Ac~1N1srRAc16N POR OeJET1vos. 

ENTONCES EXISTE UNA AUTOOSSERVACIÓN,-
UN AUTOANtL1s1s. 

4.5.4.5.- PROBLEMAS PS!COL6GICOS DE LA CALIFICA 
CIÓN 

EL YA NO.M8',AD0 "EFECTO :JE HALO" ES UNO OE 1.0S PROBLE-

MAS PSICOL601cos A QUE SE ENFRENTA LA C~LIFICACl6N DE Hf-

RITOSo TAMStfN lO ES EL LLAMADO DE "TENDENCIA CENTRAL 11 .-

CON RESPECTO A fsrE SE NOS HASfA º~ºº LA RECOMENOACl6N ~E 

UILIZAR NGM¿RQ IMPARES, PARA HACER MlS EXACTA NUESTRA Dl-

FERENCl ACt6N ENTRE UNO Y OTRO GRADO. TAMO&fN SE ºUEDEN 

UTILIZAR LOS GRADOS~ ORDENÁNDOL05 NO ES RAZ6~ DEL MENOR 

AL MAYOR, St~O ÁL AZAR. 
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UNO DE LOS REMEDIOS PRINCIPALES, ES ADIESTRAR, Y S~ 

SRE TODO EXPLICAR, HACER COMPRENDER Y DARSE CUENTA, A 

LOS CALIFICA~ORES, DEL TREMENDO PROBLEMA QUE SURGE AL 

C-ER EN ESTOS VICIOS. 

ÜTRO PROBLEMA QUE SE PLANTEA ES ~UANOO EL SUPERVl--

SOR CONOICIONA A SUS SUBORDINADOS A REALIZAR SU TRABAJO 

~N DETERMINADA FORMA CON LA PROMESA DE RECDMPENSÁ O CAS 

TIGO. 

ALGO QUE" SE DERIVA A isro, ES EL HECYO DE QUE EL --

SUBORDINADO QUIEqE SABER LOS RESULTADOS V LOS SUPERVISO 

RES NO QUIEREN DARLOS A CONOCER. POR LO CONSIGUIENTE,-

SE ESTABLECE UNA ESPECIE DE tlEGOCIACIÓN ENTRE LOS TP.ABA 

JADORES (SINDICATO) Y LOS SUPEqVISO?ES, COSA QUE DESvfA 

LA ATENCIÓN DEL TRABAJO. AUNQUE UNO DE LOS OBJETIVOS -

DE LA CALIFICACIÓN DE M~RITOS ES MODIFICAR ACTITUDES,-

PUES NECESITA INFOR~AR A LOS SUJETOS DE CALIFIClC&Ó~. -

PARA QUE EN BASE A ESA l~FORMACIÓN, MODIFIQUEN SU SITUA 

CIÓN. 

4.5.4.6.- LA ENTREVISTA DE ChLIFICACl6~ 
DE MiRtTOS 

Es AQUELLA E~TREVISTA CLE SE REALIZA 0 ERIÓOICA~ENTE 

ENTRE EL E~PLEADO Y SU JEFE INMEDIATO, O CON EL JEFE DE 

PERSONAL; A FIN DE QUE EL ~RIMERO ESTf INFORMADO .DE SU-

SITUACl6N EN LA EMPRESA, C~E •CTUACl5N HA TENIDO HASTA-

EL MO~ENTO. 

COMO ES L6c1co, EL C~JET!VO FUNDAMENTAL ES FAVORE--

CER LA RETROALIME~TACl6~ (FEEEOeACK) 9 CON LA MIRA DE --

QUE EL T~AeAJAOOR ESTf CO~SCIENTE OE ses PROGRESOS, DE-

/ 
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, 
SUS FALLAS, CE S~ SITUACION EN LA EMPRESA. Así , 

iA~~IEM, 

SE BUSCA OAR OPORTUNIDAD ~ARA QUE SE ASESCRE AL TRAeAJA-

DOR SOBRE LA FORMA DE MEJORAR SU ACTUACIÓN; Y ACE~~s H~

CERLE VER QUE CARACTERÍSTICAS SON PROPICIAS PAPA CUE LAS 

OESARROLE, CON EL FIN DE ASCENDER E~ UN FUTURO DETt~MINA 

ºº· 

4.5.4.7.- TÉCNICA DE LA E~TREVISTA DE CrLIFICA 
c16N DE MÉRITOS 

No ES FÁCIL DE DIRIGIR. UNA DE LAS RECOME~DACIO~ES

~UE SE NOS OFRECEN ES LA SIGUIENTE; GENERALMENTE E~ TRA-

DAJADOR LLEGA .A LA DEFENSIVA; PUES SI SA8E QUE SU JEFE,-

D "~os DE PERSONAL" QUIEREN HABLAR CON ÉL, PENSAPi QUE -

ES 11 POR ALGO MALO", QUE SE TRATA DE UNA REPRIME~rnA. c:.:;-

TONCES, CONVIENE ACLAR~R DESDE UN PRINCIPIO DE ou~ SE 

TRATA, QUÉ 09JETIVO TIENE ESA ENTREVISTA, PARA QUE EL TR4 

SAJADOR SE TRANQUILICE Y ASf NOSOTROS PODEMOS COMENZAR 

C O N L A EN T R E V 1 S T A EN U N A M B· 1 EN T E O 1 S T 1 N T O A L O ;::, 1 G 1 ~. A L • 

PODEMOS HACER ALGO MEJOR; GENERALMENTE SE LE ~ANDA UN 

AVISO (MEMORÁNDUM) ~L E~PLEAPO; O EN CASO CONT~ARIO SE LE 

LLA~ARÁ PO~ TELÉFONO O SE LE AVISARÁ h SU JEFE PARA r.u¿ -

ÉSTE LE COMUNIQUE EL ASUNTO. PUES 91EN 7 DESDE ESE MOMEN-

TO CONVIENE INFORMAR SOBRE EL AS~NTO A TRATAR PARA QUE EL 

EMPLEADO NO SE TENGA QUE PREOCUPAR Y PUEDA DESARROLLAR E~ 

FORMA NORMAL SU TRABAJO, ANTES DE PRESENTARSE A LA ENTR~

Vl STAo 

AHORA BIEN, SE LE PREGUNTARÁ ACEROA DE SU TRABAJO, --

CÓMO LO HA SENTIDO. No SE LE DARÁ RODEOS COMO SERfA EL -

CASO OE DECIRLE ¿cut PELfCULAS H; 100 A VER 6LTIMAHENTE?-
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o lc6Mo ESTÁN EN LA CASA7 ºVES EL TRA9AJAOOR LO PODRiA 

TOMAR COMO 11 UN INTENTO POR OESVlARLE SU ATENCIÓN Pt;RA-

HACRLO D.:'.C 1 R SÍ A TODO, S 1 N CUE ÉL SE DÉ CUENTA 11
• ::.N-

TCNCES, EL OBJETIVO ES EJTA9LECER UN euEN RAPPORT, u~

CL.IMA DE CONFIA~ZA. CESPufs, SE DEJAR' QUE SE EXPRESE 

LIB~EMENTE. CONVIENE QUE SEA UNA ENTREVISTA DIRIGIDA; 

ES DECIR, CUE EL ENTREVISTADOR GUÍE LA INFORMACIÓN DEL 

ENTREVISTADC HACIA LAS tPEAS QUE ÉL CONSIDERE NECESA--

RIAS PARA LOS OBJETIVOS DETE~MINAOOS. 

TAL VEZ SE OMITAN DATOS IMPORTANTES QUE SEA NECESA 

RIO PREGUNTAR, O POSIBLEMENTE LA INFORMACl6N ANTERIOR-

NO CONCUERDA CON LA DADA EN ESE MOMENTO, Y ENTONCES ~A 

SRA QUE ACLARAR. 

AUNQUE EL DESARROLLO DE ESTA ENTREVISTA YA HA SIDO 

OADO DE HECHO, ES CONVENIENTE VOLVER A RECORDAR CADA -

UNO DE LOS PASOS POR SE 0 ARAOO: 

A) REALIZAR UN RAPPORT ADECUADO 

B) DESCRIPCIÓN, AN~LISIS, POR ºARTE -
DEL EMPLEADO DEL PUESTO QUE DES~M

PE~A. Gug c~ALtDADES, RESPONSABl-
LtDAOEs, N07A ÉL EN DICHO ºLESTO. 

C) ANÁLIS!S ~E SU ACTUACIÓN (DEL ~M-
PLEAOO) Y COMPAR~C16~ CON LOS RE--
QUISlí0S DEL PU~STO. 

D) LISTADO DE SUS PROPIAS CUALIDADES, 
Y FIJAC16N ~E METAS; DETERMl~ANDO
UNA FECHA PARA CUMPLIRLAS. 

CUANDJ EXISTA DE POR MEDIO UN' POSIBILIDAD DE AS--

CENSO SE PEDIR~ AL EMPLEADO Q~E DESCRIBA LO ~UE PAqA -

fL ES EL PUESTO !~MEDIATO SUPERIOR, AL CU~L PUEDE AS--

CENDER. 
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A~GUNAS VENTAJAS QUE REPOílTA ESTA ENTREVISTA ES U~A 

MAYOR COMUNICACl6N, UNA EXPLICA~t6N DE ACTUACl6N QUE PU 

DIERA APARE.CER COMO 11 MALA" • .3E C\ECOMIENOA QUE EL ,H:"'E-

ESTf PRESENTE EN DICHA ENTREVISTA, PUES ASi AYUDAR' A -

VE?.IF"IC-\R :.o.:; DATOS QUE PROPORCIONE EL EMPL.EA.oo, El; ::se: 
MISMO ~~MENTO; €sro TRAERÁ U~A GANANCIA CE TIEMPO, YA -

QUE NO HABRl NECESIDAD DE VERIF'l~A; 11 0ES?ufsn. 

POR OTRA PARTE, DICHA SITUACl6N PUEOE PARECER ~L EM 

PLEACO co~o UN ATAQUE UNIDO: "EL JEFE DE PERSONAL y Ml-

JEF'E CONTRA Mi". 

4.5.4.8.- HOJAS PA~A CALIFICAR- Su OfSE~O 

EL DISEÑO OE ESTAS FORMAS SE 'TENDERÁ, EN ESTE CASO, 

A LOS INDIVIDUOS A Q~iENES S~ VA A CALIFICAR. POR LO 

TA~Tb, TENEMOS LAS CINCO M¡S FRECUENTES CATEGORfAs: 

A) PE~SONAL DE oe1c1NA Y TALLE~.- CVALI 
OAOES RELATl~AS AL co~~ORTAMIE'TO Y-
EFICIENCIA ÉN E~ iRAB~JO. 

e) PERSO:"l;L DE VENTA!) y REl..ACIC' Es.---
CUALIDAOES RE~~ERICt;S PQ~ CC~TACTO
PERMA~ENTE ~,~ EL p(s1..1cc. 

C) PERSONAL TÉCNICOo- CcALIDADES CREA-
TIVAS (l~GE~IEROS, JESE~~DOP.ES, 01-
BUJANH:s, ETC.) 

O) PERSO~\L DE S~PERVl$16N.- C~\LJC~DES 
PARA PLANEACl6h ~ DIST~rauc16~ JEL -
TR~BAJO; SABER MA~EJAR Y TRAT'R A --
LAS PERSONASo 
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FuN¿IONARICS.- CUALIDADES PARA F~R~U 
L A e 1 ó N D E p o L Í· T 1 c 4 s ' r¡ o R l'1 A s H t. e 1 A --
DONDES~ DIRIGE LA E~PRESA. 

DEBE CUIDASSi DE NO CAER EN EL VICIO DE LA SUPEqPbSI 

Cl6N. 0 SEA, TOMAP EN C~ENTA A DOS PALABRAS QUE EX~RE-

SAN LOS MISMOS CONCEPTOS, C~MO TOTALMENTE DIFERENTES. --

EL .RESULTAJO NO NOS SERVIR~ DE NADA; NO SERÍA COHFIABLE, 

AHORA SE ~os PLANTEA OTRA PREGU~TA ¿CÓMO CALIFICAR AL --

CALIF ICAOOR? ÉSTC PROVIENE DE LA DESIGUALDAD DE FORMAS -

DE PENSAR DE CADA CALIFICADOR, Y DE Q~E SUS APRECIACIO--

NES SON TOTALMENTE DIFERENTES. 

Asi, LOS EMPLEADO? CALIFICADOS, POR UNOS, EST¡N EN -

OESVENTAJ~ CON LOS CALIFICADOS POR ~TROS. Lo ~'s RECO--

MENDAaLE ES l~SISTIR EK GUE s6LO CON UN ENTRENAMIENTO, 

UNA CCNCIENTIZACIÓN DE~ CALIFICADOP., SE PODRÁ LLEGAR A 

RE&ULTADO~ ~ÁS ADECUADOS A LA REALIÓAD. 

u N . T E M A e l.l -E "E Ñ e u E N T R A - c A. 8 1 o A Et! e u A L Q u 1 E R M o M E N T o ' 
DENTRC DEL ¡REA ~E RELACIONES HUMANAS, ES EL REFERENT~ -

AL TRATO QUE SE LE DA A LA PERSONA EN LA E~PRESA. 

4.5.4.9.- EL TR~70 HUMANO EN L• EMPRESA 

HAY ~os MODOS DE TRATAR A LAS PERSG~A~: 

1) 'lACERLO 11 COMO A UNO LE DA LA GANA" -
DE HACERLO 

2) OLVIDARSE DE Las· SENTIMIE~TOS P~RSO
NALES~ V CONCENTRARSE EN LOS RESULT~ 

Dos; o SEA, TflATAR A LAS PERSONf.5, = 
DE TAL HODC, QUE SIENTAN GANAS DE HA 
CER LO QUE UNO DESEA QUE HAGAN. 
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ENTONCE~ SE NOS DA~ SIETE REGLAS, CCNSE-
J-05~ PARA MEJORAR LAS RELACIONES ~uM;~•s: 

1.- PERFECCIONE SU AUTO-CONTROL 

2.- APRECIA Y ELOGIE 

3.- USE ES~ÍMULOS POSITIVOS, EVITE LOS -
CASTIGOS 

~.- CRITl6UE CON 7ACTO 

5.- EscuCME SIEMPRE 

6.- 0€ EXPLIC~CIONES COMPLETAS 

7.~ Co~SIDERE LOS INTERESES DE SUS SUSOR 
OINAOOS COMP SI FUERAN LOS PROPIOS. 

HAY QUE VER LA EXTRAORJINARIA RELACl6N QUE TIENE CON 

LA FORMA DE TRATAR A UN Nl~O; CLARO ESTl, CON ALGUNAS --

VAR l ANTES • 

. Asi PUES, TODOS SAeEMOS COMO MEJORAR LAS REL~CIO~ES

HUMANAS. ·EL PROBLEMA RESIDE-EN EL HE~HO DE QUE MUC~~S -

PERSONAS NO SABEMOS AUTOCONTROLARNOS Y OTR~S si. h~Í ES 

TÁ EL DETALLE. SASIEND0 CONTROLAR NUESTRAS EMOCIO~ES, -

LO DEMÁS ES PAN COMIDO, NO HAY ?ROSLEMAo 

A CONTl~UACl6N, CITARE~OS ALGUNOS OE?ARTAMENTC, QUE-

POR sus ru~:IONES SE E~CUENTRAN fNTIMAHENTE RELACIONAD03 

CON EL TEMA EN CU~STIÓN. 

ÜEPARTAMENTO DE RELACIONES CON EL ºERSO"lAL.-

ESTE DEPARTAME~T0 TIENE LA DELICADA RES?ONSA~ILIDAD

:J E L L E V ~ R L A R E "' R E $ EN T ,, :; l Ó" O E L A E M P RE S A A N T E S 1 N :J 1 C A --

Tos t E~: L A o 1 s e u e 1 ó N y T É ~ :'1 p; o s DE L A s .;: () N D 1 e 1 e "l E s : E - -

TPABAJO; ASf ::MO ASESORAR E l~FORMAR A TODO EL p¿~SONAL 
• DE LINCA Et; LO Q\..!E SE REFIERE A MEDICAS Dli;CIPLINARIA.S,-

DESPIOOS1 Y EN GENERAL A TODA LA GAHA DE PQOSLEMAS COTI-
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OE?ARTAMENTO DE COMUNIC~CIONES.-

EL hEPARTAMENTO TIENE LA MISIÓN DE PERMITIR, QUE TO-

DO EL ·PERSONAL. DE LA EMPRESA TRANSMITA Y RECIB~ MENSAJES 

PARA HACERLOS COMPRENDER A LOS DEMÁS. 

DEPARTAMENTO CE INVESTIGACJ6N.-

.. 
ESTUDIO DE LOS IMPACTOS ECON6MtCOS OE LOS DIVERSOS -

PROGRAMAS DE CONTRATACl6N, ENTRENAMIENTO, CONTRATOS COLEC 

TIVOS, ETC •• 

DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL.-

ELABO~AR Y LLEVAR A EFECTO CURSOS, CAMPAílAS. DE SEGU~I 

DAD,, CONCURSOS, ETC •• 

DEPARTAMENTO OE ENTRE~AMIENTO.-

ESTE DEPARTAMENTO SE DESTINA A LAS V~RIAS ACTl~ICAOE5 

DIDÁCTICAS DE LA EOUCACl6N 1 TENIENDO lhTERVENCl6~ !~ L~S

INSTRUCCIO~ES DEFINIDAS RESPECTO AL TRASAJO Y A UhA AM ~

PL IA EDIJCACl6N CULTURAL. 

ÜEPARTAMENTO DE ESTUDIOS PSICOLÓGICOS.-

CutOAR LA SALUD PSÍQUICA OE TODO EL PERSONAL, ~ELEC-

CtO~INDOLO CUICAJOSAMENTE DEL PUESTO QUE VA A OCUPAR, CO-

NOCEq SUS NECESIDADES v MOTIVACIONES A FIN DE MANEJARLO 

E~ FORMA ADECUAD' CON eASE A su PERFIL PSICOL5G1co. 
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CAPITULO V.- SERVICIOS Y PRESTACICNES 

5.1 ÜEFINIC16N 

5.2 CARACTERÍSTICAS 

5.3 CLASIFICACIÓN DE PRESTACIONES 

5.1.- Los SERVICICS y LAS PRESTACIONES 

' Los SERVICICS SON TODAS AQUELLAS ACTIVIDADES, COST~~ 

OAS POR LA ORGANIZACIÓN, QUE PROPO~CIONAN UNA AYUDA O SE 

NEFICIO OE ÍNDOLE MATERIAL O SOCIAL A LCS EMPLEADOS* 

LAS PRESTACIONES, SON APORTACIONES FINANCIERAS COH -

LAS QUE LA ORGANIZACl6N INCREMENTA INDIRECTAMENTE EL MO~ 

ro, QUE POR CONCEPTO DE SALARIO PERCIBE EL TRABAJADOR. 

LA DISTINCl6N ENTRE SERVIC10S Y PRESTACIO~ES NO ES -

CLARA. AÚ~ ASÍ, LO IMPORTANTE ES SASER QUE AMBOS so~ --
AQUELLOS ELEMENTOS QUE EN FORMA ADICIONAL AL SALARIO ~O

MINAL, RECISE EL TRABAJADOR EN MET,LICC O EN ESPECIE, Y-

QUE VAN A REPRESENT~R UN INGRESO, UN AHORRO, ETC. 

5.2.- CARACTERÍSTICAS 

A) SON BENEFICIOS MARGINALES 

TAMBIÉ~ PUEDEN TOMARSE COMO UN INTENTO POR LA EMPPE-

SA DE, REDUCIR LA PARTICIPACIÓN DE UTILIDADES DE LOS EM-

PLEADOS, AL DESVIARLES y ENFOCARLES su ATE~c16N A ESTcs, 

HACIA LOS SERVICIOS Y PRESTACIONES. ENTONCES, EL 08JETI 

VO ES 11 TENERLOS CONTENTOS". ESTAS Y OTRAS COSAS SE PODRÁt>J 

: 
"' 
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VER AL DIFERENCIAR SOBRE LAS PRESTACIONES ~UE OTORGA~ LOS 

DIFERENTES INSTITUTOS AL SERVICIO DE LOS TRA8AJADOPES, Y-

LAS PROPIAS QUE LA E~PRESA OTORGA A LOS MISMOS. 

s) CONSTITUYEN UNA VENTAJA y UN VALOR e&s1cc-

PARA EL TRAeAJAOOR. LE AYUDAN AL PATR6N A CONSERVAR A SU 

PERSONAL, YA QUE LES OFRECE BASTANTES Y SUENOS SERVICIOS-

y PRESTACIONES. PERO EL JBJETJVO PRIMORDIAL ES EL DE SEq 

VIR AL EMPLEADO Y AYUDARLO CE ALGU~A FORMA. 

"e) No SON CONSIDERADOS COMC INCENTIVOS ºEñO -

sf PUEDEN SER CONSIDERADOS COMO UN MEDIO DE ATRACCl6N PA-

RA EL NUEVO PERSONAL. 

o) LA MAYOR PARTE DE ESTOS SERVICIOS Y PREST~ 

CIONES SON Fl~ANCIAOOS PCR LA EMPRESA~ 

E) ÜTORGAN UN TlºO DE AYUDA CUE UN EMPLEADO -

NO POCRiA CCNSEGLIR POR si SOLOo AL TOMAR A LOS E~P~EA--
, . , 

DOS COMO UN TODO, ESTOS SE VUELVEN SUJETOS DE CREOITC 

(Ao~u1s1c16N DE e1E~ES EN DIFEREN•Es ESTA8LECl~IE~Tos, 

ETC.) POR EL S6LO ~ECHO OS ~ESPONOER CAD~ UNO DE S~LOS 

POR L:JS DEMÁS. 

C f. 8 RÍA PRE G ._, N TA:; S 1 ~; G UTILIZAR ESSS ES --

FUERZOS - POR OTORGAR PRESTACIGNES Y SER~ICIOS- EN OTR•S-

CUEST IONES co~o: INCRE~ENTO DIRECTO DEL SALARIO 'C~INAL.

AUMENTO y OIVERSlFICACléN DE MERCADOS co~ REDUCCIÓN DE --

PRECIOS, ETC •• 

NATURAL~ENTE QUE EL E S T -~ O 9 L 1 G A D O A 

TRA9AJAOOR POR Sv TRABAJO; PERO CUALQUIER OTRO TIPO ~s 

AYUDA, GRATIFICA::dr-., ETC., ';UE SIRV~ PA::\~ MEJORAq LA 



~29 

ECONOMfA DEL PAfs, ER' CANALIZADO DE ACUERDO A LA FORMA 

DE PENSAR, CALIDAD HUMANA, ETC., DE CADA PATR6N. ENT~N 

CES, ~AY QUE TOMAR EN CUENTA TODOS LOS PRINCIPIOS, VALO 

RES, ETC., QUE SIEMPRE SON ENSALZADOS. 

T'L VEZ EL SENTIDO PATERNALISTA ~O SE ENCUENTRA E~

LA AYUDA, EN LO QUE SE DÁ, SE OTJRGA, SINO EN LA FO~MA

QUE SE C~, SE OTORGA. PUEDE OUE NO SE TOME EN CUEN7A 

AL TRABAJADOR PARA EL ESíA8LECl~IENTO DE ESE PRO~?.A~A 

DE SERVICIOS Y PRESTACIONES; PERO SI SE LE TOMA EN CCE~ 

TA SE CORRE EL qlESGO DE REC19IR MALA 1Nt0?.MACl6~ A CAU 

SA DE ~UE EL MISMO TRABAJADOR NO SEPA LO Q~E QUIERE. 

ENTONCES, ' ES ACONSEJABLE DARLE A ESCOGER CE UN PRCJ?.A~A 

PREVIAMENTE ESTABLECIDO, PERO ~uE, OBVIAMENTE, ~o SER'-

EL DEFINITIVO. 

POR OTRO LADO, EL DETECTAR EL PATEPNALISMO DE LOS -

SERVICIOS Y PRESTACIONES, NO NOS SIRVE S6LO PARA DISE~

TAR SOBRE EL MISM~. ~~ CONTRARIJ, NOS ACLARA Y ~UESTqA 

LAS POSIBLES CAUSAS DE INSATISFACCl6N DE LOS EMPLEA2cs; 

EL POR QUf DE ESE A~BIENTE TªN VICIADO. Los 6ER~ICIOS

y PRESTACIONES, EN DETERMINADO MOMENTO, PUEDEN LLEG~R -

A CONSIDERARSE COMO ~N ESTi~ULO, NO s6Lo COMO u~ MEJIO-

~S ~ENESTER CCNSIOERAR ENTONCES QUE, SI-

UN DiTER~INA00 SERVICIO AcTGA COMO MEDIO CE ATRACC16N,-

TA~Bl~N IHºU~SE AL TRABAJAOJR PARA QUE SE SUPERE. 

ACEMÁS, ES ACONSEJABLE EFECTUAR UNA REv1s16N PE~16-

DICA, UNA C~LIFIC~Ct6~ DE LA ACTUACIÓN DE LOS SERVICIOS 

y PRESTA:l0NES¡ CO~STATAR SI REAL~ENTE CUMPLEN co~ EL -

OBJETIVO PARA EL CUAL FUERO~ CREAOAS; 



5.3.-

130 

CLASIFICAC16~ DE PRESTACIONES 

A) EN DINERO 

e) U; ESPECIE 

e) E~· FA e 1 ·L 1 o A o E::; , A e T 1 V 1 o A e Es o s E R 
VICIOS. 

AHORA VIENE A COLACl6N RECAPACITAR SOBRE LA cons1DE-

RAC16N Y NOMBRAMIENTO INCONSCIENTE CUE SE LE HA DADO A 

LOS DERECHOS QUE OTORGA LA LEY, T~LES COMO VACACIO~Es, 

REPARTO DE UTILIDADES, ETC. ~STOS DERECHOS HAN SIDO C0~ 

SIDERAOOS COMO PRESTACIONES, cc~o ALGO MARGINAL. POR ES 

TE HECHO, CONVIE~E NOMBRARLOS~ 

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY FEDERAL CEL 
TRABAJO: 

A) JORNADA DE TRABAJO (ART.E1) 
e) DESCANSO DE MEDIA HO~A D~RANTE 

LA JORNADA ~E TRABAJO (ART. 63) 
C). PAGO CE ~ORAS EXTRAS (~RT.67) 

o) PAGO DE LA PROL0NGACl6N QEL TIEM 
PO EXTRAORDINARIO (;RTo é3) 

E) UN oiA DE OESCA~SO A LA SE~A~A -
(ART. 69) 

F) ÜCHO OÍAS DE DESCANSO 06LIGATORIO 
AL AÑO (ART. 71.l.) 

G) VACACIONES (ART. ~6 AL 81) 
H) AGUINALDO (ARTe 37) 
1) INDEMNtZACl6N (ART. 89) 
J) PARTICIPACIÓN DE UTILICAQES (ART. 

11 1 A '13'1) 
K) BECAS (hRT. 132, FRACC16N YIV) 

·~·---e'A-PAC 1 TA~i,._Y .l\Q 1ESTRA~:1 l:tlTC 
(ARTe 132, n~ACCION X':-7 
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MEDICINA PROFILiCTICA (ART. 132, 
FRACCIÓN XIX) 
FOME~TO DE ACTIVIDADES CULTURA--
LES Y DEPORTIVAS (ART. 132, FRA~ 
CIÓN ;:xv) 

~) HABITACICNES (ARTS. 136 ~L ~53). 

o) 

R) 

s) 

EL 24 OE ASR l L DE 19?2, E':T"Ó E'l 
VIGOR LA LEY DEL INSllTUTO '.:EL -
Forrno ;-;Ac10NAL DE: LA V1v1ENOA 0 A 
RA LOS TRABAJADORES. 

AYUCA PAFA PAGO DE RENTA (AqTS.-
150 y 151) 
PRIMA DE ANTIGUEDAD (ART. ~62) 

PROTECCIÓN ESPECIAL A LOS TRASA-
JADORES DE SEXO FEMENINO (ART. -
166 AL 1'71) 
PROTECCt6N ESPECIAL A LOS TR~SA
JA~OPES ~ENOqES DE EDAD (ART. 
173 AL 180) 
SERVIC!C M€01co EN LA EMPRESA --
(ART. 5Cl4) 

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY DEL INSTITUTO ~EXlCA
NO DEL SEGURO SOCIAL: 

hSEGURADO: QUE EL TRABAJADOR CUE PAG~ 
su cu o"'." A e o R RE s p o t; o 1 EN' E y 

8E'lEFICIARIO: [SPOSA O COMPA~ER~ DEL -
ASEGURADO, ~IJOS ME~CQES 

DE 1E A~~s, e ~C~CRES DE 
21 A \í OS S 1 ES TU C t A 'l v --

L 0 S PADRES DEL ASEGURADO 
CUANDO ~EPENOEN EC0~5~1-
CAMENTE Y VIVEN CON SL. 

LAS PREST~CIONES INCL~YE TANTO AL ASEGURADO COMO A -

LOS BENEFICIARIOS SALVO CASOS ESPECIALES Q~E SE INOICA--
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A) 

a) 
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ATENCl6N MEDICOQUIRÓ~GICA, FARMAC€UTICA Y 
HOSPITALARIA (ART. 63, 99 Y 101) 

APARATOS DE ORTOPEDIA, EN EL CASO DE RiES 
GOS DE TRA6AJO (ART. 63, FRACCl6N i 11) -= 
PR6TESIS (ART. 36, FRACCIÓN 1) 

e) qEHABILITACIÓN (ART. 64, FRACCIÓN IV) 

o) 

E) 

e) 

H) 

1) 

TRASLADO CE ENFER~OS (ART. )Q CEL ~EGLA-
MENTO DE LAS RA~AS DE RtESGOS PROFE~IO~A
LES Y ENFERMEOACES NO PROFESIONALES Y 
MATERNIDAD) 

VÍATICOS DE ENFERMOS (ART. 52 REGLAMENTO-
OE LAS RA~AS CE RIESGOS PROFESIONALES Y -
ENFEiHIEOADES NO PROFESIONALES Y f'-iATER~'l-
DAO) 

REINTEGRACl5N DE GASTOS AL SER RECHAZADO-
PARA LA ATENC!6N MfDtCA POR EL IN~TIT~TC
(ART. 4Q DEL REGLA~ENTO DE LAS RAMAS ~E 
RIESGOS PROFESJO~~LES Y ¿N~ERMEDACES NO -
PROFESICNALES f MATERNIDAD) 

CANASTILLA PARA EL RECl€N NACICO (~RT.~C2, 
FRACC16N 111) 

AYUDA PARA LA LACTANCIA (ART• 1C2, FRAC--
e 1 ÓN 1 1) 

GUARDERÍAS PARA LOS HIJOS (DE 43 DÍAS A -
4 A~os) DE LAS TRABAJADORAS. 

(NOTA: LA ATCNCIÓN M€DICA Y HOSPITALARIA PC~ -
MATEP.NIOAD S~LO SE APLICA A LA ES?OSA e :o~PA
~ERA DEL ASEGURACO y A LA ASE:uRAOA. \o PUE--
D EN EMPLEAR l. A O"'." RAS BEN E F' 1 c·1 AR 1 AS) o 



133 

/ 
/ 

PRESTACIONES QUE S6LO SON DE APLICACt6N PAPA EL ASE-
GURADO: 

A) 

B) 

e) 

o) 

E) 

F) 

G) 
H) 

1) 

J) 

K) 

SALARIO O SUBSl~IO POR ACCIDENTE DE Tr.A--
BAJO Y ENFER~EDADES PROFESIONALES (~Rr.6;) 

$U B S 1 O 1 O P O R Et: F E R M E DA O (AR T • 10.!;.) 

SUBSIDIO ANTES y DES?ufs DEL PARTO~ A LA -
ASEGURADA (ART. 1C9) 
PENSION POR INCAP>'CICAD TOTAL PERMAtlENTE -
EN EL CASO DE RIESGO DE TRA9AJO (ART. 65,-
FRACCl6N 11) 

PENSl6N POR INCAPACIDAD PARCIAL PERMANENTE, 
EN EL CASO DE RIESGOS DE TRABAJO (ART. 65,-
f'P.ACC IÓN 111) 

PENSIÓN POR INVALIDEZ (ART. 137) 

PENSIÓN PO~ VEJEZ (ART. 1;?) 

AUMENTO DE LA 
, 

PENSION CE INVALIDEZ, '/EJ ".:Z ::: 
VIUDEZ POR ASISTENCIA INDISPENSABLE 

PENSl6N POR CCSANTÍA 

AUMENTO DE PENSIÓN SI CO~TtNÚA ASEGURADO --
DESPUÉS DE HABER ceMPLIDO 65 AÑOS DE EuAO. 

AYUDA PARA GASTOS DE FUNERAL (MUERTE JEL --
ASEGURADO) 

PENSIÓN A LA VIUDA O VIUDO 

PENSl6N A LA VIUDA DEL P~NSIONAOO 

AYUDA ECON6MtCA O FINIQUITO A LA VIUDA O. 
CONCUBINA PENSIONACA 

~) PENSIÓN A LOS. ~!JOS MENORES DE 16 Aijos o --
MAYORES CUS ESTfN TOTAL~ENTE INCAPA~ITADOS, 
O SE ENCU~NTREN ES;UOIANDO 

O) AYUDA ECOM6MtCA O FINIQUITO AL PENSIONADO 
QUE ABANDONA EL PAis E~ FOqMA DEFINITIVA. 
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P) PENSl6N A LOS PADRES? SOLO SE OTO~GAR& 51 
NO EX! STEN \'IUDA, H~ERFANOS O' CO"ICUGINA -
CON DEREC~O A QENSION. 

O) DOTE MATRIMONIAL 

R) SEGURO VOLUNTARI~. 

PRESTACIONES QUE OTORGA LA LEY DEL INSTITUTO DE 
SEGURIDAD y SERv1c1as SOCIALES DE LOS TR~a,JAC~ 
RES DEL ESTADO. 

PARA LA APLICACt6N DE LAS PRESTACIONES DEL 1NSTITUTD 

DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES --

DEL ESTADO, LAS PERSONAS QUE LAS REC.BEN SE DIVIDEN EN: 

TRABAJADOR 

TODA PERSONA QUE HABIENDO CU~PLIDO LOS 18 AÑOS PRES-, . 
TE SUS SERVICIOS A LAS ENTIDADES Y ORGANISMOS Pü2LICOS -

MENCIO~ADDS, MEDIANTE DESIGNACl6N LEGAL, SIEMPRE QUE· s~s 

CARGOS Y SUELDOS ESTÉN CGNSIGNAOOS EN LOS PRES~PUES70S -

RESPECTIVOS. 

PENSIONISTA 

TODA PE~SONA A QUlfN LA ÜIRECCt6N OE PENSl~NES LE HL 

BIERA RECONOCIDO TAL CAR~CTER CON ANTERIORIOAO A L~ Vl--

GENCIA OE ESTA LEY Y QUE GICHO RE~ONOCIMIENTD ~U6IERE SI 

00 S~NCIONADO POR LA SECRETARiA DE HACIENDA V CRfOtTO 

PÚ9LICO, ASÍ co~o A LAS QUE LES OTORGUE TAL CAR~CTE~ CON 

APOYO EN ESTA MIS~A LEY. 
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FAMILIARES 

ÜERECHOHA81ENTES.- A~UELLAS PERSONAS A QUIENES ESTA 

LEY LES CCNCEDA TAL CA?.~CTER (ESPOSA, O COMPAÑERA QUE H~ 

YA VJVIOO 5 Aijos CON EL TRABAJADOR o PE~SIONISTA o CON -

LA QUE TUVIESE HIJOS; MENORES DE 18 A~OS Y PADRE Y ~AO?E 

DEL TRASAJAOOR O PENSIONISTA SI DEPENDEN ECON6MICAMENTE-

OE ÉL (f.;;r. 23, ISSSTE) 

SEGURO DE ENFERMEDADES NO PFOFESIONALES Y DE MATERNI 
DAD (ART. ), SECCl6N 1) 

LICENCIJS EN CASO DE ENFER~EDAC NO pqJFESIONAL 

/ 

A) 
9) 
e) 
o) 
E) 
F) 
e) 
H) 
1) 
J) 

LICENCIAS EN CASO DE MATERNIDAD ·---·-· ...___.--·----.....: 

L) 

ASISTENCIA MÉDICA 

ASISTE~CIA Mfo1CA DOMICILIARIA 

ATENCl6N MfOtCA DE EMERGENCIA 

SERVICIO DE A~SULA~CIA 

SERVICIO OE FAq~ACIA (MEDICINAS) 

ANÁLISIS DE L~20RATORIO 

SEPVICIO DE RAYOS X 
MÉDICO~ ESPECIALISTAS 

HOSPITALIZA';tÓN 

INTERVENCIÓN QUIRÚRGICA 

M) TRASL~~Q CE ENFERMJS 

N) V1iTICOS DE ENFERMOS 

~) Sues1p1os PC~ ENFERMEDAD 

o) PRÓTEs1s 

P) 
Q) 
R) 

ORTOPEDIA 

ATENCIÓN 

ATE"iCtÓN 

• MEDICA 
, 

Mé:OIC-" 

EN EL PA~TO 

E•¡ EL E~ B.A.RA ZO 

s) Su9s1010 ANTES GEL PARIO 
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r) Sues1010 DESPUÉS DEL PARTO 

u) CAN~STILLA PARA EL REClfN NACIDO 

v) AYUDA PARA LACT~NCIA 

SEGURO DE ACCIDENTES DEL TRABAJO Y ENFERMEDADES PRO-
FESIONALES (ARTe 3 SECCIÓN 11) 

A) 
' s) 
c) 
D) 

E) 

LICENCIA E"I CASO DE ACCIDENTES DE TRAEAJO 

LICENCIA EN CASO DE ENFERMEDAD PROFES 1 O~:AL 

PENSl6N POR 1NCAPAC1 DA(' PERMANENTE PARCIAL 

PENSl6N BOR INCAPACIDAD PERM~NENTE.TOT¿L. 

INDEMNIZACIÓN SN CASO DE INCAPACIDAD ?ARCIAL 
PERMANENTE 

SERVICIOS OS REEDUCACIÓN Y READAPTACIÓN DE INVÁ 
LIDOS (ARTo 3 SECCIÓN 111) 

SERVICIOS QJE ELEVEN LOS NIVELES CE VIDA DEL --
SERVIDOR P66LICO Y DE SU FAMILIA (ART. 3 SECCI~~ 
IV) 

A) [STA9LECIMIENTO DE GUARDERÍAS 

8) ESTABLECIMIENTO CE ESTANCIAS INFANTILES 

e) F~o~oc16N PARA EL ESTABLECIMIENTO DE ALMACENES y 
T IENOAS 

PROMOCIONES.QUE MEJOREN LA PREPARAC16N TÉCNICA y 
CULTURAL V OUE ACTIVEN LAS FORMAS DE SOCIABILl--
OAO DEL TRABAJADO~ y o~ su rAMILIA (ART. 3 SEC--
CIÓN V) 

A) ESTABLECIMIENiO DE CENTROS OE CAP~CITACIÓN Y EX-
TENSl6N EDUCATIVA 

B) ESTABLECl~IENTO OE C~MPOS OEPORTIVOS 
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c) EsTABLECIMIE\TO DE CENTROS VACACIONALES 

CRfOITO~ PAPA LA ADQUISICIÓ~ EN PROPIEDAD DE ~A--
SAS o TERRENOS PARA LA CO~STRucc16~ DE LAS ~!S~A~, 
OES7iNADOS A LA HABITAC16~ FAMILIAR DEL T~ABAJAOOR 
(ARTe 3 FRACC16N VI) 

A) HAelTACIONES PARA LOS TRABAJADORES 

a) Aoou1s1c16N o CONSTRUCC16N DE HABITACIONES PARA 
SER VENDIDAS o RENTADAS A PRECIOS ~601cos A LOS 
TRABAJADORES. 

ARRENDAMIENTO DE HABITACIONES ECON6~1CAS ~EFTENE-
Cl2NT::3 AL INSTl7:JTO (,,;;;¡. 3 SEcc16N VII) 

A) ARRENDAMIENTO DE hA91TACIO~ES 

B) COLON~AS PARA LOS TRABAJADORES 

p R É s TA M os H 1 p J TE e AR 1 os (AR T. 3 ~ E:C e 1 ó ·: V 1 1 1 ; 

PRfSTAMOS A conTo PLAZO (ART. 3 SEcct6N :x: 
JJBILACIÓN (ART. 3 SEcc16~ X) 
SEGURO DE VEJEZ (ARr. 3 SECct6N XI) 

SEGURO DE INVALICEZ (ART. 3 5Ecc16N XI 1; 

SEGURO POP. CAUSA i)E ~UERTE (A;n. 3 SE!;CI ÓN XI r 1) 

A) POR MUERTE POR PIESGO PROFESIO~Al 

B) MUERTE POP RIESGO NO P~OFESIO~AL 
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INDEMNIZACl6N GLOBAL (ARTo 3 5ECC16N XIV) 

PRESTACIONES QUE OTORGA L' LEY GENERAL DE IN~Tl
TUCIONES oe: CRÉ01ro v ORGANIZACIONES P.ux11.i:..=iES. 

EST~N CONTENIDAS DSNTRO DEL REGLAME~TO DE TRABAJO DE-

LOS EMPL~ADOS DE LAS INSTITUCIO~ES DE CRÉDITO Y Ü~GA~IZA

Cl ONES AUXILIARES, EXPEDIDO EL 30 DE DICIEMBRE DE 1953 Y-

ACTUALIZAOO EN FECHA 13 DE JULIO DE 1972 Y QUE SE ttALLA -

EN VIGOR DESDE EL 15 CEL MISMO MES. 

A) 

e) 

c) 

E) 

F) 

AGUINALDO Y GRATIFICACIONES (ARTÍCULOS 12-
y 13) 

V~CACIONES (ARTÍCULO 20) 

ÜESPIDOS (ARíÍ~ULO 21) 

SUPERACIÓN ºERSONAL, 3ECAS, CAPAClíACt6~,
Bl6LIOTECAS, CURSOS, SEMINARIOS, ACTIVIDA-
DES ARTÍSTl~AS v DEFO~TIVAS (ART. 22 FRAt-
CIONES A, s, e, D, E, F, G Y H). 

ASISTE~CIA ~Éo1co-:u1R0RGICA y FARM~CÉUll
CA, rOSPITALIZ\Cl~N Y A0 ARAT0 CE PRÓ7ESIS-
y ORTOPEDIA (f.RT. 23, FR"-CCIC~ES A, s, c,-
o, E) (ART. 2J, FRACCIJNES 1, 2, 3, ~ Y j~ 

SALARIOS FOR E~FERMEOAOES Y ACCIOE~TES cRo 
FESIONALES Y NO P~OFESIONALES (MRT. 23, -= 
FRACCIÓN A, s) 

G) ASISTE~CIA 03STfTRICA (ART. 23, FRACCl6N -
e, 1, 2, 3, L:., 5 v 6) 

H) PAGO AL IMSS (ART. 24) 



1) 

J) 

L) 

Ñ) 

o) 

P) 

o) 
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IMSS ( iRT • 2:;) BENEFICIOS DEL .. ,, 

PENSl5N VITALICIA DE RETIRC (~RT.26 Y 27) 

PRESTACIONES E~ CASO DE FALLECIMl~~TO 
( " 2""' - 11! ~o' ~RT. ~, FQACCIONES At 91 C Y nRT. e~~ 

PRÉSTAHOS A CORTO PLAZO (ART. 31 FR.llCCIO-
NES A, e, c.) 

PRÉSTAHOS PA~A ADQ~IRIR SIENES CE CO~SUHO 
(ART. 31 eas, FP.ACCIO~ES A, e, c.) 

PRÉSTA"OS co~ GARANTÍA Hl~OTECARI~ (ART.-
32, FRACC'O~ES A, e, e, ~, :, F, G, H.} 

DESCUENTOS EN LA COMPRA DE ARTÍCU~OS ~E 
, • '.:1.3) PRIMERA NECESIOAG \kRT. J 

CRÉDITO Y ~ESCUENTO EN CAS~S COMERCIALES-
(ART. 34) 

Suas1010 nENSUAL PARA RENTA (ART. 35) 

PRE~IOS DE ANTIGUEDAO (ART. J.;.4.) 

EXISTEN OTRO TIPO DE PREST~CIONES QUE OTORbAN ~LGU~AS 

ORGANIZACIONES. ESTA P~ESTACIONES SON ADICIONALES A LAS-

ESTABLECl~AS POR LA LEY, LA GMA DE ESTAS PRESTACIONES ES-

MUY GRANDE Y VARiA CE ORGANIZACt6N A CRGANIZACl5K; ESTA -

VARIACl6N JEPENCE DE LAS POLiTICAS 1 PROGRAMAS, SITCACt5~

DE CADA EMPRESA. 

LAS PRESTACIONES QUE C2N MAVOq FRECUENCIA SE ENCUEN--

TRAN EN LAS ORGA~IZACIONES SON (SIN CONTAR LAS LE~ALES) 9 -

LAS QUE A CO~TINUAC!6N SE E~LISTAN: 
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A) ANTICIPOS DE SUELDOS 

e) ANTICIPOS GE lRATIFIC~c15~ 

e) CAJA cE AuoP.Ro 

o) LIQCIDACION POR RETIRC VOLUNT~RIO 

E) GRATIFICACIOHES 

F) PENSIOt.;ES 

G) SEGURO DE VIDA 

H) AYUDA PA~A ~AS70S OE TRANS?ORTACt5~ 

1) DOTE MATRIM~NIAL 

PRÉSTA~CS PERSONALES 

K) PAGCS DE COL~Gl4~URAS PARA LOS ~IJ05 DE 
LOS EMPLEADOS 

POR OTRO LADO, LA 

PREESTACl:NES JUE EN ~INGÚ~ ~C~ENTO SCN ¿NTqEG~OAS E~ 

EFECTIVO, 'ºso~ CAH81A3LES ?O~ su EQUIVALENTE, TA~31~~ -

EN EFEC71VO. 

CIONES FIHA~CIERAS l~OIRE~TAS". ~ENTRO OE ELLAS, SE Eh--

CUENTRAN: 

A) CESPENSAS Y TIE~OAS 

B) SERVICIO DE CO~ECOR 

C) SER~!CIO OE TR~~SPDRTE 



141 

D) COMPRA DE BIENES POR MEOIC OE LA E~?RESA 

.E) SEGURO CE AUTOMÓVIL 

F) AYUDA PARA ACTIVIDADES DEPORTIVAS 

CAPITULO VI.- LA MOTIVACICN 
.. 

6.1 INTRODUCCtÓll 

6.2 INSTINTO 

6.3 LA 
, 

PSICOANALÍTICA TEORIA 

6.4 MOTIVACi6N ADQUIRIDA 

6.5 TEOF?f A DE MASLOW 

6.6 TEO~ÍA DE ARGYRIS 

ó.7 TEORÍA DE f-!E~ZBERG 

6.8 TEORÍA DE !":cCLELLA'IC 

6.1.·- INTRODUCCIÓN 

PARA PODER DARNOS LNA IDEA, Y SITUARNOS A FIN DE Q~ 

SARROLLAR EN MEJOR FORMA ESTE. TEMA, ES CONVENIENTE LEER 

El CAPÍTULO IV EN SU PARTE ~.5.3.1, RELATIVA Al ESTÍMULO. 

~HORA, ~A PSICOLOGÍA ESTUDIA LA CCNOUCTA DE LOS ORG~ 

NISMOS Y SUS EXPERIENCIAS ÍNTIMAS, LA RELACIÓN ENT~E AM-

3AS, ZGÓMO ES LA PERSONA? Z.ouÉ. SIENTE?, l?OR QUÉ ACTÚA -

Asf?, ¿CÓMO ES LA PERSO~A?. Es DECIR LA RELACl6~ ENTRE-

LA COND~CTA y LOS ~ECANIS~OS BIOL6G1cos, LA INFLUENCIA -

DEL MEDIO AMBIENTE AL HOMBRE Y VICEVERSA. 

·-'-
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AHORA~ HAY QUE RECAPACITAR EN LO Mis IMPORTANTE QUE 

EXtSTE.PARA NOSOTROS, EN ESTE MOMENTO, EN ESTE TEMA: 10 
PERSONAS ACTÚAN DE LA MISMA MANERA, PERO CINCO LO HACEN 

POR UNA CAUSA y LAS OTRAS CINCO PCR OTRA DISTINTA lfsro 
Quf QUIERE DECIR? QUE SOMOS DISTINTOS, QUE CADA ES7f~u

LO NOS PROVOCA, NOS MOTIVA HACIA UNA CONDUCTA; PERO QUE 

LA FORMA DE ESA CONDUCTA ES MUY DISTINTA, Y LA CAUSA 

TAMBIÉN LO ES. ENTO~CES TENEMOS LOS OOS POLOS! 

LA PERSONA "A" EJECUTA LA ACCJ6N A 

L A p E R s o ~; A "B" E J E e u T A L A A c e 1 ó N A 

AMBAS PERSO~AS EJECUTAN LA MISMA ACCIÓN PERO DE DIS 

TINTA FO~MAj ENTONCES, EL ESTÍMU~O LAS AFECTÓ DE OISTIN 

TA FOR~A. AHORA 8IEN 9 "A" EJECUTA LA ACCIÓN PORQUE ERA 

NECESARIO ~ARA SOBREVIVIR (SUPONIE~DO QUE LA ACCIÓN SEA 

PELEAR CONTRA UN ANIMAL SALVAJE): Y 11 8" LO HACE POR O~E 

LE GUSTA El. PELIGRO (TAL VEZ EST~ LOC, TAL VEZ NO). f:ri 
TONCES VEMOS CUE LA MISMA ACCl6N ES EJECUTADA PERO ºOP.-

OIST INTOS MOTIVOS. ESE ES El. OBJETIVO DE ESTE TEMA 9 EL 

AYUOAR~OS A DIFERE~CIAP., A SER CONSCIENTES DE 1.A REALl-

040, A DETECTAR CUANDO ALGO ES POR UNA COSA Y CUANCO LO 

ES POR QTP.A, Y ~POR QUÉ LO ES? 0 EN SUNA, SER UN ESTU--

OIOSC CE LA CQ~OüCTA, UN INVESTIGADOR. 

ENFOCANDO ESTA SITUACl6N HACIA EL AO~INISTRAOOR OE-

E~PRESAS, HACIA LA EMPRESA, SE NOTA ENSEGUIDA cu!L ES -

SU UTILIDAD. SE RELACIONA CON EL kOMSRE; ÉSTE TRABAJA-

EN LA EMPRESA; S 1 CONOZCO AL HGM6RE, ·sÉ COMO PUEDE AC--

TUA.R LA EHPRE.3Ao 
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6.2.- INSTINTO 

AUNQUE LA OEFINICl6N Q~E SE NOS HA DICHO QUE ES LA -

MÁS AOEC\JAOA, ES UN "0CO CO:-l 0 LEJA 1 LA DAREMOS, NO. SI.'. --

TRATAR DE ENTENDERLO A NUESTRO MOCO. 

INSTINTO ES EL MODO DE REACCIO~AR ORGANIZADO Y RELA-

TIVAMENTE COMPLEJO, CARACTERiSTICO DE UNA ESPECIE DETER-

~INAOA Y QUE HA SIDO ADOPTADO FlLOGfNETICAMENTE A U~ TI-

PO ESPECÍFICO DE SITUACIÓN AMEIENTAL. 

SE NOS TIICE QUE EL INSTINTO ES UN MECANISMO ADOPTADO 

POR LA ESPECIE A TRAvis DE LA EVOLUCl6N, A FIN DE ENFRE~ 

TARSE A UN PROBLEMA DE SUPERVIVENCIA QUE LE MARCABA EL -

AMBIENTE. 

MUCHAS VECES SE HA CUESTIONADO LO SIGUIENTE lEXISTE-

UN INSTINTO DE TRABAJO?. EN CUANTO A ACTIVIDADES, NO LO 

ES, YA QUE NO TODOS PODEMOS qEALIZAR LAS MISMAS iCTIVICA 

DES. PERO DE CUE TENEMOS ~~E TRA8AJAR 1 NECESITAMOS TRA-

BAJAR DE DIFERENTES FORMAS PAR~ SOBREVIVIR; SÍ LO ESo --

UNOS DE ~NA FORMA, OTROS DE OTRA, PERO TOCOS TENEMOS :uE 
TRA8AJAR. V1tNOOLO Asf, si EXISTE UN INSTINTO CE TR~eA

JO. 

6.3.- LA TEORÍA Ps1co~NALÍT1CA 

LAS NOTAS SOBRES~LIENTES DEL PSICOANlLISIS FREUDIANO, 

SE BASAN EN L. A V I O A 1 NS T 1 ': T 1 VA• 

EXISTC U~ APARATO INTRAPS{QUICO CON TRES INSTA~ 
CIAS: 

1 1 __ 
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A) EL~0: PERMANECE EN UN NIVEL INCONCIENTE 

B~ Yo: CASI ALCANZA UN NIVEL CONSCIENTE 

e) $t;PER Yo: CASI ~LCANZA UN !lllVEL ccr;s --
CIENTE 

AL NACER, YA TRAEMOS UN EQUIPO INSTl~TIVO QUE Esri 

LOCAt.IZAOO EN EL 11 ELL0 11
• Esros INSTINTOS SON, aÁStCA-

MENTE, DOS: 

A) EROS: AMOR, SEXC 

e) TtNAtus: MUERTE 

A MEDIDA QUE PASA EL TIEMPO Y NOS DESARROLLAMOS, ~u:~ 

T R os 1 Ns T 1 r· T os No pu E o E ~~ E X p P. Es A fi s E L 1 e R EME N TE ::> o R e u E ~os 

LO 11-'PIOE Lf\ SOCIEDAD. EL 11 YC 11 LES lt1PIDE SALIR; EL 
11 SUPER Y0 11 (NORMAS ÉT.IC~S) LO REFUERZA, Y MENOS PUEJEN s.:._ 

LIR. E~TONCES, LOS INSTINTOS so~ REPqf~tDDS PARCIALMENTE 

POR EL MEDIO SOCIAL, AYUDADO ?OR EL "vo" y EL "SUPER vo". 
$E CREA UNA LUCHA. ALGUNAS VE~ES SE PUEDEN EXPRESAR ?~?~ 

OA~CO OTR~ IMAGÉN EJEMPLO! UN BOXEADCR PROFESIJNAL ES 

(SUPONIENDO) UN ASESINO, PERO 51 LOS OE~~S LO SABEN LO 

·~ETERIN A LA clRCEL; Asi, SE CE~IC~ 'L SOXEO, EN EL QUE -

PUEDE CALMAR Y DAR SATISFACC16~ A UNA 11 NECESIC~D 11 ~EC.IA~

TE LA EXPRESIÓN DE UN ll>ISTINTO CON OTR.A IMAGfl..1. ::t. INDl-

VIOUO, A~ TOMAR ESA DECISIÓN, LO HACE tNCO~SCIENTE~ENTE -

(ELLO) •. ALGU~OS OTROS OISFqACES ~UY INTERESANTES SON LOS 

SUE~os, SÍNTO~AS ~CURÓTICCS y LAS PSICOSIS. PARA IL~STR~R 
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CON OTRO EJEMPLO: EL CASO OE UN DON JUAN QUE SE DEDICA A 

ACTOR; PORQUE SABE QUE EN ESE MEDtJ, NADIE LE TOMAR¡ A 

MAL EL SER UN DON JUA~, EL ACTUAR OE OE~ERHlNADA FORMA;-

TODOS PENSARÁN QUE iL ES MUY "AGRADABLE", MUY "soc1AeLE'', 

"uN Aqt1srA 1
'. EN CAMa16, s1 AcTGA v1v1ENDO EN OTRO AM--
, 

BIE~TE, LC ~AS SEGURO ES QUE SE TOPE CON EL NOVIO, O EL-

~ARIDO, EL PADRE, EL FAMILIAR DE LA MUCHACHA A LA QUE --

HAYA DIRIGIDO SUS ESFUERZOS • 

• 
SEGÚN ESTA TEORÍA, SI LO REPRIMIDO, AUNAOO A EXPERIE!:. 

CIAS DESAGRADABLES (COSAS PASADAS), ALCANZAN UÑ GRADO ELE 

VADO, S06REVENDRÁN LAS NEUROSIS, PSICOSIS (OTRO Tl?O CE -

DISFRAZ). ENTONCES VOLVEMOS A LO MISMO, HAY NECESIOAC OE 
, 

INTERPRETAR, LA CONDUCTA, BUSCAR POq QUE UNA PERSONA AC--

TÚA OE DETERMINADA MANERA. 

ALGUNAS CRÍTICAS, DESVENTAJAS QUE SE NOS DAN ACERCA -
, 

DE ESTA TEORIA: 

s) 

NO TOMA EN CUENTA LA INTELIGE~CtA, LA l~A

GINAClÓN 

NO HACE CASO OE LA PLANEACIÓN; ES OECIR, -
EL FUTURO s6Lo EL PASADO DETERMINA LA co~
OUCTA CE UNA PERSONAo 

C) NIEGA EL LIBRE ALBEDRÍO 

D) T~E~E INCONSISTENCIAS MUY GRAVES 

E) NO HAY SEGU~IDAD E': SUS t~TERPRETACtONES 

UNA RECOME~DAC16N SERiA EL DARNOS CUENTA DE POR ~uf -

HACEMOS LAS COSAS; SI ES QUE NOS CONVIENE, TRATAR ~E 

/ 
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CONTROLAR 'lUESTRAS EMOCIONES, 11 NO DEJARNOS LLEVAR POR LOS 

INSTlNTOS 11 • 

TOMEMOS COMO EJEMPLO EL SEXO: SI VEMOS EN LA CALLE A-

UNA MUCHACHA, UNA SE~ORA, DE CUERPO ATPACTIVO, HUY G~APA¡ 

EN Fl~1, QUE rrns GUSTA. S1 11<05 GUIAMOS POR E:. INSTl~Tc, -

VAMOS ~ACIA ELLA, LA VEMOS, Y LA AEOROAMOS¡ Y NOS IHPO~TA 

POCO HACER EL A~OR ENMEOIO DE LA CALLE. 8ASTA RECO~~~q -

co~o VIVÍAMOS EN iPOCA OE LAS CAVERNAS; AUNQUE LA'.: PELÍCU -
LAS QUE NOS HA9LAN SOSRE ESE TIEMPO NO VAYAN TAN LEJO!. -

AHORA 31EN, LO ~is SEGURO ES Q~E LA ABOROE~OS OE DISTINTA 

MANERA¡ CADA QUliN TENORÁ SU FORMA; PERO SERÁ 
, 

DIF'ICIL :u:: 
NO TOMEMOS EN CUENTA LO QUE LA SOCIEDAD hOE HARCA (SUPER-

Y09 NORMAS fTICAS) 7 ASÍ COMO TAMBliN LO TOMARl EN C~ENTA

AQUELLA MUCHACHA. 

6.4.- MOTIVACIÓN ADQUIRIDA 

LA S~CIEDAD ~OLDEA NUESTRO COMPORTAMIENTO¡ ES OECIR,-

NOS HACE ADQUIRIR DIVERSAS FORMAS CE COMPORTARNOS, CE CCN 

DUCTA. ESTE MECANISMO SE PUEDE RE?RESENTMR ASÍ: 

INCORRECTA - SANCl6N (AYUDA A EVITAH 
ES AS R::: 3 :>U::: s--
T AS PEP'.: LA IN , -FORMt.CIC'\ ::s -

ESTÍMULO - RESPUESTA INCO~ºL:'.H. i.O , 
DICE PO<:: .-uE -
ES INCORF".ECTA). 

CORRECTA.- RECOMPENSA(REF'UERZA ~A PO-
S 1 B 1 L 1 O A O J E --
Q Ü E SE RE"IT~ -
LA ¡:¡ESPUESTA. -
ÜESPUE:S ~E i.H: -
TIEMPO, SE APR~N 

DE¡ ~AY A:>qE~Dl

ZAJE.) 



MOTIVACIÓN 

6.5.-
.. 

14-7 

VERTIENTES 

8IOL6GICA - INSTINTOS 

PSICOLÓGICA - INTELIGENCIA, APRENDIZ.\-
JE, INCONSCIENTE 

CULTURAL - VALORES, NORMAS. 

TEOrtÍA DE MASLOW 

DO~TOR ABRAHAM MASLOW (195ª), QUlfN POSTUL6 QUE EL -

HOMBRE POSSE UNA ESCALA DE NECESIDADES 

5 AuTORREALIZACIÓN 
l¡. ÜE ESTIMA 

3 SOCIALES 

2 DE SEGURIDAD 

1 FISIOLÓGICAS 

1 FISIOLÓGICAS O PRIMARIAS. ·AQUELLAS CCE 
ES INDISPENSABLE SATISFACER PAQ~ LA --
CONSERVACIÓN DE LA VIDA; COMER, DOR~tQ. 

2 DE SEGURIDAD. 
C!AS !'"\;TURAS; 
LOS DEMÁS. 

P~OTEGIDO DE CONTINGE"'-, 
;;E~PETO Y ESTIM.\CIJ~; DE-

3 SOCIALES. PERTENECER A UN GRUPO Y SER 
ACEPTADO .. 

4 DE ESTIMA. SER ESTl~Aoo, DEST~CAR, --
CONTA~ CON PREETIGIO. 

5 AUTORREALIZACIÓNa PODER DEJAR HUELLA-
EN EL MUNDO CRE-R ALGO; CUE SE HABLE -
OC UNO. 

' ,/ 
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PREPOTENCiA. 5EG6N ~ASLOY, CUANDO LAS PRIMERAS ~EC~ 
' . ·-

SIDAOES ESTAN S~71SFECHAS, SUFGE EL SEGUNDO &RUPO, Y ASÍ 

SUCESIVAMENT~. S1 LAS 2As. NECESIOAJES NO HAN SIDO si--
TISFECHAS, ~O SURGE EL 3~R. GRUPO¡ O SEA, NC NOS IM?OR--

TAN. POR ESO LE LLA MAS!..OW EL SENTIDO JE PREPOTENCIA. 

CR ÍT 1 CAS: 

A) NO HA SIDO APRO?ADA 

e) LAS Q~FINICIONES DE LAS NECESIOA~ES 
NO ~RESENTAN LAS OPERACIOHES NECESA 
RIAS PARA OBTENER LAS NECESIDADES. 

AHORA VEAMOS UN EJEMPLO, QUE TAL VEZ P~REZCA E~AGERA

oo, PERO CUE SI NO hOS SIRVE PARA LA DETERMl~A~l~N JE UNA 

NUEVA NECESIDAD, POR LO MENOS NOS PONE A PENSAR. ~O ES -

UN EJEMPLO BASADO E~ UNA 09SESl6N NI MUCHO MENOS. TENE--

~OS EL CASO DE UN SEÑOR QUE QUEOA AISLADO DE LA CIVILlZA-

c16N AL LLEG-'R A UNA ISLA OESIE~TA, AL 'IAUFRAGAR, (!...A IS-

LA ESTÁ DESIERTA DE GENTE). PARA QUE NO SE MUERAt PUEDE-

PESCAR Y ADE~'s EXISTEN 'RBOLES FRUTALES Y A~IMALES CUE -

PUEDE CAZAR. Sus NECESIDADES FISIOLÓGICAS, COMO COMER v-. 

OOPMIR, SON SATISFECHAS. AHORA, DE PRCNTO SE DA Cl!ENTll -

QUE LE HACE FALTA UNA MUJER. ESTA NECESl~AO NC ES FISIO-

L6GICA (CONSIDERANCO A ÉSTA COMO COMER~ Y DORMIR); NO ES-

OE SEGURIDAD, YA QCE POCO LE IMPORTA EN ESE MOMENTO QUE -

LA MUJER LO RESPETE o LO ESTIME. Eso VENORl OESPufs. ~o-

ES SO~IAL PUES NO LA QUIERE ºARA ~LATICAR - EN UN PRINCI-

PIO - NI PA~A FORMAR UN GRUPO~ ~N ESE CASO, EL SEXO NO -

IMPORTA. No ES DE ESTIMA PUES NO LE INTERESA CONTAR CCN-

p R E S T 1 G 1 O A N T E E !: A P t:R SON A o A O E M ~ S , HA R Í A r.i F AL T A I'' ! S l ;; -

01v1ciuos. No ES DE AUTORREALIZACl6N, PORQUE NO LE INQUIE 

TA EL CREAR ALGO, EL QUE SE HABLE OE ÉL. EL LO QUE QUIER~ 
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ES UNA MUJER. ENTONCES ¿ES U~ INSTINTO, UN MERO INSTIN-

TO? Y $1 LO ES ¿fSTE PROVIE~E ~E UNA NECESIDAD~ ¿~E QUf-

TIPO? lES UNA NECESIDAD BIEN OEFINltA? ENTONCES ¿ES U~A

f'<ECESIOAO?. 

6.6.- TEOR[A DE ARGYRIS 

ARGYRIS SE BASA EN LA TEORfA DE MASLOW Y N-OS DICE --

QUE EXISTE UNA INCONGRUENCIA ENTRE LAS PERSONAS ~ADU~AS, 

ADULTAS Y LAS ORGANIZACIONES TRADICIONALES~ ENTOhCES --

TENEMOS QUE: 

LA 0RGANIZACl6N REQUIERE QUE EL SER PUMANO TENGA ES-

TAS CARACTERÍSTICAS: 

A) MiNl~O DE CCN1qOL SOBRE SU TRABAJO Y-
SU MEDIO 

B) PASIVO, DEºENOIENTE, SUSOROINADO 

C) PERSºECTl~A CORTA CEL TIEMPO 

o) QUE APRECIE Y PERFECCIONE HABILIDADES 
SUPERFICIALES 

E) CON LfMITE CE PROCUCCl6N 

EL SER HUMANO POSEE ESTAS OT~AS CARACTERÍSTICAS, TO-

TALMENTE DISTINTAS A LAS REQUERIDAS ºO~ LA ÜRGANIZACl6N: 

A) DE LA PASIVIDAD. PUEDE IR A UNA ACTIVI 
DAD CREC 1 ENTE . 

a)· ASf COMO ES OE~ENDIENTE, EN. UN MOMEN-
TO SE TORNA l~OEPENDIENTE 

e) MUCHAS FC~~AS DlfERENTES DE CONDUCTA 

o) PRCF~NDOS INTERESES? MUC~A ATENCl5N 

E) PLANEA, ANALIZA, PIENSA EN EL ~UTURO 

F) LE GUS~A SER RESPONSABLE, OROEN~R 

G) CONTROL DE SÍ MISMO, SE CONOCE A EÍ 
MISMO. 

/ 
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ÜNA RECOMENDACIÓN LN POCO UTÓPICA, PERO NO POR ESO 

IMPOSlBLE DE REALIZAR, ES, CAH91AR LA ESTRUCT0RA, DE -

LAS ORGANIZACIONES HACER COMPRENDER A LOS DEMÁS. 

6.7.- TEORÍ~ OE HERZBERG 

ttERZDERG NOS OICE EN SU T~ORiA A LA QUE LLAMA 
, 

DU~L QUE LOS FACTORES INTRINSECOS AL PUEST~, TALES C~-

HO RESPONSAetLIOAD, IN!CIATl~A, ETC., C~ANDO SE ENC~E~ 

TPAN PRCSENTES, MOTIVAN FAVORABLEMENTE AL PERSONAL¡ 

PERO CUA~DO SE ENCCENTRAN AUSENTES, €STO NO LE CAUSA 

INSATISFACCIÓN. Es DECIR: 

SAilSFACCIOi~ - - - - - - - - - r~o SATISFACCIO:\ 

ASIMISMO, EXISTE INSATISFACCIÓN CUANDO FACTOPES EX 

TRfNSECOS AL PUESTO, TALES CCMO LIMPlEZA, SE E~CJE~TRA~ 

AUSENTES. PERO CUANDO SE ENCUENTRAN PRESENTES, NO HAY 

SATISFACCIÓN •. ~S DECIR: 

INS~TISF"CCION- - - - - - - - -NO S~TISFACCIC\ 

ENTON~ES~ r.ERZ9ERG CONSIDERA UN ERROR AL VER A LA -

INSATISFACCIÓN COMO EL POLO OPUE~TO A LA SATISFACCIÓ~.

POR LO TANT0 9 SATISFACCt5N E INSATISFA¿CIÓN SE DE!EN ME 

DIR EN ES:ALAS DIFE~EN7ES. POR ESTA RAZ6N, TAM3Jf~ SE-

LE LLAM~ TEORÍA DUAL. 
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6-.s.- TEORÍA DE MCCLELLAND 

McCLLELLAll{() SE s~::;A E'l LO EXPUESTO POR ~·.'EBER ("l();::::, 
y EN "l9ó2 FOnMULA SU TEORÍA SOSR!:: LI- MOTIVACIÓN. rios --
DICE QUE LAS PERSONAS SE ENCUENTRAN MOTIVADAS ~O~ TRES -

-~ÁCTORES, PR!NCIPA~MENTE. ESTOS FACTORES SON: 

REALIZACIÓN O LOGRO! DESEAN LOS~AR -
COSAS, SE FIJAN METAS A CONSEGUIR. -
NO LE IMPORTA EL ~C SER ACEPTAOC POP 
UN GRUPO EN DETERMINADO MOMENTO. LE 
INTERESA LO~RAR LO QUi fL QUIEPE. 

2) AFILIAC16N: LES l~íERESA ESTAeLECER-
CONTACTOS PERSCNALES, AL CJNTRARI~ -
DE LA PEHSONA MOTIVADA POR EL F~CTOR 

LOGRO e 

3) PODER: TRATAN DE INFLUÍA EN LOS 
, 

DE"'·~s. 

ESTA TEORiA RESIDE SOeRE TODO, EN EL HECHO DE TOMAR -

EN CUENTA QuE LA CULTURA INFLUYE CE FORMA OETSRMl~ANTE, 

EN EL SER HUMANO, LE AYUDA LE MUEVE A S~~ERARSE. 

Nos DA EL EJEH?LO DE PAiSES EUROPEOS, LO~ CUALES, e~~ 

TANDO CON RECRUSOS NATURALES MUY ESCASOS Y EN CCNÓICIONES 

GEOGRiFICAS ~UY DIFÍCJLES, HA~ LOGRADO SUPERARSE GRACIAS 

A ~A INFLUENCIA QUE LES HA INFUNDIDO LA CULTURA QUE POSEE~; 

ÉSTO LOS ~OTIVA A LOGRAq (LOGRO) MUCHAS COSAS, CONSEGUIR -

METAS l"lvAOA~. 
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A TR~vfs DEL PRESENTE TRABAJO DE INVESTIGACl6N y TOMAN 

DO EN CONSIDERACt6N LA MAGNITUO Y EL DESARROLLO DE LAS 

ORGANIZACIONES EN -LA ACTUALIDAD SE PERCIBE LA NECESIOÁO DE 

CONTAR CON UN DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LAS RELACIONES HU-

MANAS; UN tiEPARTAMENTO QUE A TRAvfs OE sus FUNCIONES, PRES 

TE EL SERVICIO QUE SE REQUIERE PARA UN MEJOR AMBIENTE DE -

TRABAJO, EL CUAL RESULTA SER BASE FUNOAMENTAL PARA EL ME--

JOR DESARROLLO OE LA ORGA~IZAC16N. 

Es NECESARIO QUE LAS EMPRESAS DEN LA DEBIDA IMPORTAN--

CIA QUE REQUIER~ ESTE DEPARTAMENTO; QUE CUENTE CON PERSO--

NAS CAPACES DE CUBRIR TODAS LAS ACTIVIDADES CORRESPONDIEN-

TES AL MISMO, CON LO CUÁL SE OBTENORA UNA MEJOR ADMINISTRA 

CIÓN Y POR CONSIGUIENTE, LAS RELACIONES HUMANAS SERÁN MÁS-

VENTUROSAS, LOGRANDO ASÍ UN RECIPROCO ENTENDIMIENTO 

DO-EMPRESA o 

E~PLEA 
...;. 

SE HA VISTO QUE EN UN GRAN NÚMERO OE EMPRESAS El. EQUIPO 

ENCARGADO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL CUENTA CON UNA PRE-

PA~ o EN su CASO, CAPACIDAD PROFESIONAL EN -

AREAS NO AOMINlST-R-A-T-!VAS, TALES COMO INGENIERIA, EcoNÓMtA, 

DERECHO, ETC., QUE AUNQUE SON PERSONAS QUE POSEEN CONOCl--

MIENTOS ADMINISTRATIVOS, NO REUNEN LOS REQUISITOS INOISPEN 

SABLES PARA LLEVAR A CABO UNA EFICIENTE ADMINISTRACIÓN DE-

LOS RECURSOS HUMANOS, YA QUE LOS PROBLEMAS DE RELACIONES -

HUMANAS REQUIEREN ESPECIAL ATENCl6N, PORQUE EL F~CTOR HUM~ 

NO ES UN DENOMINADOR COMGN A TODOS LOS SECTORES ECON6M1coi~ 

PRIVADOS Y PÚBLICOS. 

RECONOCIENDO QUE LA SATISFACCJ6~-DE LAS NECESIDADES Y-

LA RESOLUCl6N DE LOS PROBLEMAS HUMANOS EN LAS EMPRESAS 



- -LA ORGANIZACIÓN PARA LOGRAR-SU_S OBJE-TlVOS REQUIERE 

OE UNA SERIE DE RECURSOS (MATERIALES, TÍCNICOS Y HUMA-

NOS-),~QUE -AOMIN-ISTRADOS CORREC'tAMEl'i_1:_E, LE PERMITIRÁN O 

LE FACILITARÁN ALCANZAR SUS FINES. 

LAS POLÍTICAS QUE COMPROMETEN Y OBLIGAN A LA ORGA-

NIZACIÓN A DETERMINAR LÍNEAS DE ACCIÓN CON RESPECTO A-

SUS EMPLEADOS, CONSTITUYEN LA CLAVE DE UN PROGRAMA 

CONSTRUCTIVO DE ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL, LO QUE NOS 

DA UNA BASE PARA ESTABLECER LOS DEBERES EN EL TRABAJO-

y LA NATURALEZA DE LA AUTORIDAD. 

LAS ESTRUCTURAS PRINCIPALES DENTRO DE LAS CUÁLES -

ESTÁN ORGANIZADAS LAS ACTIVIDADES Y EL PERSONAL DE UNA 

EMPRESA SON: LA ES:RUCTURA DE LÍNEA Y LA ESTRUCTURA --

FUNCIONAL. A TRAVÉS DEL DESARROLLO DE ESTAS ESTRUCTU-

RAS, ES POSIBLE ESTABLECER UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL, 

PARA PROPORCIONAíl ASISTENCIA ESPECIALIZADA A LOS SUPER-

VISORES EN EL MANEJO DE LAS FUNCIONES DE LOS RECURSOS -

HUl1AN0Se 

EL PAPEL DE CADA DEPARTAMENTO. CON RESPECTO A LAS --

ADM l N l STRAC l ÓN DE PERSONAL, DEBE SER ESTABLECIDO Y COM-

PRNEIOO CLARAMENTE POR LOS MIEMBROS DE LOS MISMOS, PARA 

ASEGURAR QUE FUNCIONEN APROPIADAMENTE LA ESTRUCTURA 

LINEAL Y FUNCIONAL, LO QUE PERMITIRÁ QUE LAS FUNCIONES-

OE PERSONAL SE DESEMPEÑEN BAJO EL LIDERATO DEL DEPARTA-

MENTO DE PERSONAL EN FORMA PROFESIONAL, APROPIADA A LA-

IMPORTANCIA CRECIENTE DE ESTE CAMPO; ES DECIR LAS METAS 

OE ESTA FUNCl6N SERIN: "ÜESAR~ÓLLAR Y ADMINISTRAR POLÍ-

TICAS, PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA PROVEER UNA ES~

TRUCTURA ADMINISTRATIVA EFICIENTE Q~E REOUNDARl EN BENE 

FICIO-OE LA ORGANIZACl6N Y LOS TRASAJAOciRES". 



PRIVADAS O PGBLl~AS, REQUIERN TANTO DE CONOCIMIENTOS GENE-

RAL~~ .~E AO~iNIST~ACl6~ COMO DE TÉCNl~AS ESPECfFICAS, EL -
-

LICENCIADO EN AOMINISTRACIÓN,_SE ENCUENTRA EN POSIC16N VEN 

TAJOSA PARA CUB~IR LAS NECESIDADES Y A~~OAR A RESOLVER LOS 

PROBLEMAS. 

LA PARTICIP~C16N OEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN EN -

ESTA ÁREA PUEDE OBJETIVARSE EN OOS FORMAS: UNA 1 EN LA CUÁL 

EL MISMO APLICA LAS TÉCNICAS ESPECIFICAS QUEt POR SU PREP!_ 

RACl6N 1 DOMINA; Y OTRA EN LA QUE POR SUS CONOCIHlENTOS OE-

ADMIN ISTRAC l ÓN, ES LA PERSONA INDICADA PARA COLABORAR CON-

LOS ESPECIALISTAS. 

Los CONOCIMIENTOS TÉCNICOS GENERALES QUE POSEE EL 

LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN LE PERMITEN QUE PARTICIPE OE-

CIOIOAMENTE PARA ELABORAR LOS PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS -

DE SELECCIÓN DE PERSONAL; EN EL ENTRENAMIENTO DE PERSONAL; 

VALORACIÓN DE POLÍTICAS, ETC. 

COMO PUEDE APRECIARSE EL ESFUERZO HUMANO RESULTA VITAL 

PARA EL FUNCIONAMIENTO DE CUALQUIER ORGANIZACIÓN, SI EL --

ELEMENTO HUMANO ESTA DISPUESTO A PROPORCIONAR SU ESFUERZO, 

LA ORGANIZACIÓN MARCHARA, EN CASO CONTRARIO, SE DETENORÁ.-

ÜE AQUI QUE TODA ORGANIZACt6~ DEBA PRESTAR PRIMORDIAL ATEN 

CIÓN A SUS RECURSOS HUMANOS. 

LA ADMINISTRACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES DEBE APLICARSE 

A TRAVÉS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO (PLANEAR, EJECUTAR Y -

CONTROLAR) PUES DE OTRA fORMA SE CORRE EL RIESGO DE DESPER 

OICIAR MULTIPLES ACTIVIDAOLS V RECURSOS. 

LAS ORGANIZACIONES AFÍN DE PODER FUNCIONAR NECESITAN-

SATISfACER 08JE!tVOS ORGANIZACIONALES DADO POR EL MEDIO Y-

LA PROPIA ORGANIZACIÓN. 



U~o DE LDS MEJORES LOGROS DEL DEPAft~AME~TO riE PtRso-

NAL, ES.~L CRE~R BUENAS RELACIONES DE TRABAJO CON LtiS --

SU~ERVISOiES OE LfNEA.· ESTA SITUACIÓN ES HUY IMPOR7ANTE 

VA QUE DE ELLA DEPENDE LA UTILIDAD QUE PROP~RCIONE EL 

PERSONAL o [STO TRA~ COMO CONSECUENCIA DEL ESTA5LECI 

MIENTO CE UNA ADECUADA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN PARA -

LA SOLUCIÓN DE ·LOS PRD".LEMAS QUE SE PRESENTEN EN LOS DI-

FERENTES NIVELES DE LA ORGANIZACl6N. 

Es CONVENIENTE QUE LA EMPRESA DEBE CONCIENTIZARSE 

ACERCA DE LA NECESIDAD DE ADECUACIÓN DE LOS OBJETIVOS 

PERSONALES A LOS DE LA ORGANIZACIÓN Y VICEVERSAi YA QUE-

EN ALGUNAS OCASIONES LA RELACIONES DE TRABAJO SE VEN Ml-

NAOAS POR ACCIONES QUE EN UN PRINCIPIO LLEVAN COMO PROPÓ 

SITO EL SERVIR A LOS OBJETIVOS DE LA EMPRtSA (LOS CUALES 

SE SUPONE CONCUERDAN CON LOS DE LOS TRABAJAnORES), PERO-

QUE POR CUESTIONES DE ~LITIQUERÍA, TOMAN OTRA IMAGEN. 

EL CONTENIDO DE LA LABOR DEL DEPARTAMENTO DE PERSO--

NAL, SE VERÁ FACILITADA EN LA MEDIDA EN QUE LOS DEPARTA-

MENTOS A LOS QUE VA A PRESTAR SUS SERVICIOS, SEPAN CUA-~ 

LES SON su~ NECESIDADES A CUBRIR, ES DECIR, DEPE~DERl DEL 

GRADO DE MADUREZ DE C~OA UNO DE E~LOS. 

LA IKPROVIZACi6N SE DEBE DE EVITAR LOS M~S QUE. SE PUE 

DA E~ E$TE ÜEPARTAMENTO; YA QUE POR LA NATURALEZA DE SUS-

fUNCIONES HAY QUE SABER CUÁND9, c6Mo, POR Quf y PARA cuf-

SE VAN HA HACER LAS COSAS; YA QUE DE OTRA FORMA SE PONDRÁ 

EN PELIGRO LA BUENA MARCHA DE.LAS RELACIONES HUMANAS. 

LA TOMA DE DECISIONES EN LO REFERENTE A POSIBLES so~u 

CIONES~ NECESITA DE LA AYUDA TANTO DEL AFECTADO COMO DE 

LOS AFECTANTES. Es DECIR, EL ÜEPARTAMENTO OE PERSONA~, Y 

/ 
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~o SÓLO fsTE, NECESITA PODER DESARROLLAR UNA CLARIDAD DE 

OBSERVACl§N, CON EL OBJETO DE LLEGAR A. COMPRENDER LOS COM 

PONENTES DE TODA SITUACl6N PR~BLÉMATICA; PARA LA MEJOR --

SOLUCIÓN DE LA MISMA. 

EL DEPARTAMENTO STAFF DEBE TRATAR DE DESCUBRIR QUÉ 

PROBLEMAS SOLUCIONAR Y NO ESPERAR A QUE LE SEAN PRESENTA-

DOS. Es DECIR, DEBE PREVENIR PARA NO TENER QUE LAMENTAR; 

O SEA DETECTAR EL CURSO MÁS PROBABLE QUE SEGUIRÁ UNA DE--
~ TERMINADA TAREA, PARA PODER CORREGIR ESA ACCION EN LOS --

MOMENTOS QUE LO CONSIDERE NECESARIO. 

LA JUSTICIA Y LA INJUSTICIA AADICAN EN EL GRADO DE --

INSISTENCIA POR PARTE DEL AFECTADO. UN PROBLEMA QUE NOS-

ILUSTRA EN FORMA ADECUADA ES EL REFERENTE A LA RACIONALI-

ZACIÓN DE LOS SERVICIOS DEL DEPARTAMENTO STAFF. 

HAY Q~E DESCUBRIR LOS ERRORES, PARA PODER CORREGIRLOS; 

Y NO S6LD OESCUSRIRLOS PARA GOZAR CON EL CASTIGO A, LOS -

INFRACTORES. 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL SIRVE COMO UN MEDIADOR, ~ 

UN PUENTE ENTRE LOS EMPLEADOS Y LA EMPRESA. EL ÉXITO DE-

ESA RELACIÓN DEPENDE DE QU€ TAMBIÉN CONSTITuioo SE E~CUEN 

.TRE EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

Es IMPORTANTE SABER DECIR Y ENTENDER LOS MEHSAJES QUE-

CONSTANTEMENTE SE EMITENo 

LA ETAPA DE INDUCC16N, EN LA QUE SE LE OÁ UNA BIENVE-

NIDA AL NUEVO EMPLEADO, ES TAREA DE TODOS Y NO SÓLO OEL 

DEPA~TAMENTO DE PERSONALo Es POR ESO QUE lsTE OEBE CON 
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ANTERIORIDAD PROMOVER LAS RELACIONES ADECUADAS CON ~ODOS 

Y CADA' UNO DE LOS DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRE--

SA; PARA QUE AL NECESITAR SU COOPERACIÓN ESTE SEGURO DE-

QUE LA OBTENDRÁ. 

TENEMOS NECESIDAD DE UNA BUENA FORMACl6N MORAL; SA--

BER VALORAR CON LA MAYOR EXACTITUD. POR LO TANTO, ~ENDE 

REMOS A SER HONRADOS CON NOSOTROS MISMOS Y CON LOS DEMÁS. 

EL RESULTADO: UNA BUENA MORAL EN LA ORGANIZACl6N. EL 
PROBLEMA RADICA EN LA CAUSA ÚLTIMA Y NO EN LO PROVOCADO -

POR ÉSTA. 

A LA NECESIDAD DE UNA BUENA FORMACION MORAL, VA AUNA-

DA LA NECESIDAD OE UNA BUENA PREPARACIÓN (ESTUDIANDO, LE-

YENDO, OBSERVANDO, POR PROPIA EXPERIENCIA), PORQUE BASTA-

IMAGINARSE LA DlrlCULTAD PARA ESfABLECER COMUNICACIÓN EN-

TRE DOS PERSONAS CON ANTECEDENTES ESCOLARES DISTINTOS. 

UNA RECOMENDACl6N AGRADABLE ES EL PONERNOS DE ACUERDO 

CON TODOS. C~NOCER Y TENER BUENAS RELACIONES CON LOS 

DEMÁS, PARA PODER CONSEGUIR LO QUE UNO NECESITE; Y AL MIS 

HO TIEMPO DAR LA OPORTUNIDAD A LOS DEMÁS DE CONSEGUIR LO-

QUE DESEAN. 

DE LOS TRES MÉTODOS MÁS CONOCIDOS PARA DESARROLLAR --

PRUEBAS TÍPICAS DE LA CONDUCTA, EL MÁS ACEPTADO ES EL MÉ-

TODO E~PÍRICO. 

LA RECOMENOACl6N DE ENCONTRAR CONDICIONES ÓPTIMAS PA-
, , 

RA LA APLICACION Y REALIZACION DE UNA PRUEBA, NO ESTA POR 

DEMÁS TOMARLA EN CUENTA, PERO EL HECHO OE MENCIONARLA 

CO~STANTEMENTE ESTÁ FUNDADO EN LA FALTA DE CONFIANZA, EN-



LA INSEGURIDAD QUE SE PROYECTA EN DETERMINADAS O EN L~ 

MAYORÍA DE LAS OCASIONES. 

UNA CARACTERÍSTICA QUE TODO ADMINISTRADOR CEBE 

TENER, ES LA F ACILIOAD PARA PROYECTAR SITUACIONES Y 

COMBINACIONES DE ÉSTAS. DEBE SER IMAGINATIVO¡ COMO UN 

EJERCICIO ADECUADO, SE RECOMIENDA EL TOMAR UN EJEHPLO-

E IDENTIFICAR LOS COMPONENTES DE ESA SITUACl6N. 

ÉL TRABAJO ACTUAL DEL HOMBRE LO HA LLEVADO A UN --

OESPEROICIO DE SU VERSATILIDAD. INTENTOS POR AYUDAR -

A CONTRARRESTAR ESE DESPERDICIO, SON EN~ABEZAOOS POR 

UNA TÉCNICA MUY RECOMENDABLE; LA ROTACIÓN DE PERSONAL; 

MISMA QUE NO ESTA EXCENTA DE UN CONTROL .EN SU APLICA--

Cl6N, COSA MUY IMPORTANTE. 

LA ÉTICA PROFESIONAL NOS DA UNA IDEA DE QUE l~FOR

HACl6N OBTENER, y SOBRE TODO: c6Mo VAMOS A U~ILIZAR 01 

CHA INFORMACl6N. 

SIEMPRE OEBEMOS PREFERIR LOS DATOS OBJETIVOS A LAS 

OPINIONES; AUNQUE ESTAS SEAN DADAS POR PERSONAS CON AU 

TORIOAO SUFICIENTE COMO PARA TOMAR EN CUENTA LO EMITI-

DO POE ELLAS. 

UNA DESVENTAJA MUY GRANDE Y QUE OCASIONA MAYORES -

PROBLEMAS ES AQUELLA QUE SURGE DE LOS DISTINTOS MODOS-

OE CALIFICACl6N UTIL.IZAOOS POR LOS CALIFICADORES. PO-

DEMOS AYUDARNOS RECURRIENDO. A LO SIG~IENTE: ES URGENTE 

CONCIENTIZAR 7 ENTRENAR, HACER CONVIVIR A LOS CALIFICA-

DORES, CON EL OBJETO DE UN INTERCAMBIO OE INFORMACt6N-

SOBRE EL PARTICULAR, LO CUÁL,_ A LA POSTRE, NOS ~LEVARÁ 

A UNA POSIBLE UNlrlCACIÓN DE CRITERIOS. 

/ 



EL OBJETIVO DE CONOCER AL HOMBRE NO ES s6Lo CON LA --

MIRA DE CONTRIBUIR A L~S CIENCI~ bEL COMPORTAMIENTO; Sl-

~O QUE LO CONTENIDO EN fSTAS 1 NOS SIRVE PARA ~PLJCARLO EN 

LA EMPRESA: EL HOMBRE TRABAJA EN LA EMPRESA. S1 CONO~co

co~o ~CTÓA EL HOMBRE, SASRE COMO ACTUA LA EMPRESA~ 

LA CONFIANZA DEL CRfDITO OTORGADO POR DIVERSOS COMER-

CIOS V QUE SE NOS OFRECEN COMO SERVICIOS Y PRESTACIONES,-

ES ALGO QUE EN UN PRINCIPIO 3E ENCUENTRA DEPENDIENDO DEL-

APOYO DE LA EMPRESA EN QUE LABORAMOS Y QUE H'S ·TARDE APO-

.YAREHOS CADA UNO DE NOSOTROS CON NUESTRO TRABAJO, AL RES-

PONDER POR LOS COMPROMISOS AOQUIRIOOS POR LOS DEMÁS. 
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