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ANALISIS PREVIO



EL HOMBRE Y LA EMPRESA

Vamos a intentar introducirnos en los principios y en las
técnicas del empleo v del desarrolle de personal. Esto significa
entrar en la dindmica de la organizacién, en sus objetivos, en
sus circunstancias; implica también comprender someramente
qué es empresa vy qué es el hombre en ella;

El tema es arduo y amplio. Cada una de las afirmaciones
que hagamos en este breve espacio podria dar lugar a muchas
paginas. Pero eso nos distraeria de nuestra finalidad, por lo egal
vamos a hacer ese analisis de una forma corta avnque completa
en su lineamiento v dejaremos para otro momento la demostra-
cién de las afirmaciones nacidas del analisis del complejo campoe
dei hombre y la organizacion.

Para iniciar este proceso analitico debemos ubicar ambos
términos de la ecnacién. El1 hombre y la organizacién no son
iguales. Esto surge facilmente de la descripeién de esta tltima:
la organizacién se constitnye cuando se conjugan dog elementos’
imprescindibles, de otro modo no existe. El primer elemento estd _
constitnido por uno o mas hombres que han decidido un objetivo.
Con lo que necesariamente lo primero 8 que haya hombres, por-
que si no los hay no existe organizacién, no hay empresa. En
cambio, el hombre puede vivir sin conformar una organizacion
—después gu tendencia gregaria le hard hacerlo, pero no esta
muerte si no lo hace, y menos aln organizaciones mayores, como
lag que aqui se tratan—. Asi, mientras el hombre puede vivir
sin organizaciones porgue no son parte de su definicién, Ia or-



.10 EMPLEO Y DESARROLLO DE PERSONAL

ganiiacién no es tal sin hombres. Porque el segundo factor
constituyente de la organizacién, el objetivo, no es mas que una
idea, que tampoco existe sin hombres.

Valga pues el perogrullo: no hay objetivo ni hay organiza-
cién si no hay hombres. Esto fue olvidado durante muchos afios
y también hoy se lo olvida en la practica; sin embargo, fue
redescubierto por los sindicatos bajo el término de “huelga”.
Entonces, la brillante y potente organizacién se convierte en un
museo de maquinas y de escritorios solitarios e inertes, que de-
muestran la debilidad de quienes colocan la organizacién por
encima del hombre. '

Ahora bien, como ya dijimos; para formar una organiza-
cién es preciso que el -hombre tenga un objetivo. Dos hombres
caminando por las calles de la ciudad no conforman una organi-
zacién. Cuando esos mismos hombres deciden comprar un apa-
rato determinado, y para ello recorren algunas zonas con el
objeto de analizar el mercado y eventualmente comprar, han
establecido una organizacién embrionaria, han fijado un obje-
tivo para alcanzar algo. Esta elementalidad se conforma més
visiblemente cuando los hombres se multiplican y los objetivos
se complican.

Asi se constituye la organizaciéon. Entonces ocurre algo
nuevo: la continuidad de los hombres que se van alternando en
las organizaciones produce el espejismo de que lo permanente
son en realidad las empresas. Pareceria que un hospital o una
compafiia comercial tuvieran una entidad propia, independiente.
Claro, hace un siglo o dos que existen. En cambio, los hombres
pasan veinte o treinta afios en ellas, luego dejan su lugar a otros.
Esta especie de postas que los hombres hacemos en las organiza-
ciones dan la impresién de que éstas son superiores, y de gque
viven por si mismas. Entonces comienza una cierta desvalori-
zacion del ser humano, que se pone de manifiesto de distintas
maneras.

Pero al considerar este problema debemos tener en claro
que el conflicto del hombre en la organizacién no es creado por
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“la organizacion” gino por otros hombres. Son las actitudes de
ciertas personas las que crean los conflictos. “La organizacién”
per se no es sino un pedazo de papel, un contrato. A veces ni
esto, a veces es gdlo un acuerdo no eacrito. Cuando egta realidad
-e8 olvidada comienzan las referencias abstractas a la organiza-
cién: “Lag cosas ocurren porgue la empresa lo dijo”, “el minis-
terio lo establecid”, “el sindicato lo ordend”, cuando en realidad
la empresa, el ministerio y el sindicato son sélo ficeiones que
han concretado los hombres para llevar adelante sus objetivos,
es decir, los objetivos de los hombres. Esta situacion estd tergi-
vergsada hoy dia y parece dificil que nuestra seciedad reconozea
alguna vez esta realidad.

Pero quienes estamos en el campo de las relaciones en la
organizaciéon debemos tomarla en cuenta. Cuando en el campo
especifico del empleo y del desarrollo tomamos contacto con los
hombres que conformaran la organizacién en la que trabajare-
mos, es fundamental que los pensémos como personag gue van
a dar cardcter vy actitud a esa totalidad que llamamos organi-
zacién. Segin las personas que ingresen a la empresa seran
las caracteristicas de esa empresa, porque si la empresa no
existe per se, seran esos hombres los que determinarin las ma-
neras v las actitudes que se adopten en la organizacién en todos
los niveles. : ' .

En este centido, debemos pensar en el hombre comoe aigo
més que un elemento, como algo distinto al dinero o 2 la ma-
quina, pero aungue son sin duda muy importantes, el éxito de la
organizacidn dependera sélo de los hombres que la compongan.
La historia industrial estd llena de ejemplos de empresas que
en iguales circunstancias de entorno han tenido destinos dife-
rentes. Empresas que han fracasado en nuestras sucesivas crigis
- argentinas han dejado mas mercado a otras que en idénticas
circunstancias han sabido enfrentar la situaciéon con mejores ele-.
‘mentog; no sdlo por la valia de sus dirigentes, sino también por
la accitn de todos sus componentes. A nivel mundial los ejem-
plos son los mismos y hoy son pocos los que dizcuten estfo.
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Entonces, no podemos pensar 3 un hombre concreto en fun-
“cion de su presente, es decir, del momento en que lo vemos, ¥
debemos saber tomar la necesaria perspectiva para entenderlo.
Nada de lo que hoy tenemos frente a nosotros surge de pronto;
por el contrario, es el resultado de una historia, de una evolucién,
A través del empleo v a través de las técnicas de desarrollo,
basadas en el planeamiento de carrera, procuramos intervenir
en esa evolueion. Somos factor influyente, por dar o por ne dar,
por saber cémo dar o por imponer; en suma, cada hombre con-
creto con el que tratamos recibird nuestra influencia. Esta sera
positiva o negativa en la medida en que hayamos planteado las
cosas en funcién del hombre en cuanto persona dentro de una
organizacién, o en funcién de nuestrag ideas, de las solas necesi-
dades de la organizacién, o de la simple arbitrariedad. Podemos
dar una solucién aparente y momenténea gue serd crisis y con-
flicto al poco tiempo. Las necesidades de la organizacién son de
gran importancia, no nos engafiemos. Pero si no las solucio-
namos inteligentemente, de acuerdo con las necesidades y ex-
pectativas del personal, terminaremos sin ninguna duda en un -
conflicto. ' '

Siguiendo pues con esa linea de pensamientfo, la cuestién
congiste en analizar ese ser que es el hombre. Mas alla de lo
poético o de lo mistico, y dejando el terrenc de la filosofia por'
exceder nuestras posibilidades presentes, trataremos de hacer
una especie de despedazamiento del hombre, de su crecimiento.
Ese esqueleto que vamos a egtudiar, aunque dividido, es siem-
pre una totalidad, un hombre globdl, No hay conductismo nin-
guno en mi, es tan sélo un modo de analisis histérico del hom-
bre-individuo, de cada uno de nosotros, a través de un esquema
que debe ser tomado simplemente como tal; asi como la radio-
orafia no es el hombre, ni sus fotografias ni lag divisiones 6seas
de cada esqueleto, tampoco este esquema esta planteado méas alla
de lag pogibilidades de una técnica, quizd no la mejor, pero si
Atil a estos efectos, para que a través de ella tomemos cierta
conciencia del desarrolle tipo del ser humano, de la historia
comtn de cada hombre,
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EL HOMBRE

Para comprender a un hombre, debemos conocer también
su historia, que, como con log pueblos, nos explicard por qué es
eso que hoy conocemos. Fsa higtoria comienza en verdad con la
unién del espermatozoide y el 6vulo, que inicia nueve meses de
quietud, seguridad y rapida conformacién; aungue oficialmen-
te comience su vida recién al nacer. En ese momento es una
realidad minima y una reunién encrme de potencias. E inicia
un largo periodo de desarrollo que sélo termina con la muerte.

El hombre se desarrolla en siete idreas bésicas, y la forma
en que e relaciona dentro de cada una de estas éreas da una
suma que llamamos la personalidad. Y decimos ‘“‘que se rela-
ciona”, porque el hombre no eg tal sino en relacién, v esta re-
lacién es doble: como tode ser viviente, reacciona frente a su
derredor, de acuerde con sus caracteristicas, como la planta
gue crece mag o menos, con mayor colorido o frutos mayores
gegtn los elementos que la activan y de acuerdo con las carac-
teristicas impresas en su semilla; ¥ por otro lado el hombre,
como individuo, se relaciona con otres hombres, estableciendo
una relacién, es deciv, degde &) hacia el otro, de acuerdo tam-
bién con sus propiag caracteristicas y con los elementos que lo
activan, pero ademdas libremente segin su propia eleccidn y
actuando con mucha mayor elasticidad que las plantas.

Asf, esta relacion se activa en las siete 4reas siguientes:

— familiar
— privada
— soecial

— religioga
— politica

— profesional
— economica

Trataremos de determinar cada una de ellas. ‘
Por area familiar entendemos la que se refiere al modo
de actuar del hombre con sus padres y hermanos, abuelos, tios,
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primos, ete., siempre que estén estrechamente ligados a él; de
otro modo, si fueran como tantos de esog primos o tios que uno
ve de vez en cuando, formarian parte normal del Area
social, como tantas de las personas que forman esa Area aun-
que tengan la caracteristica peculiar de ser técnicamente fami-
liares. Lo importante es que el 4rea familiar le da al hombre,
nifio atn, el primer punto de vista sobre la vida, le muestra
la- vida misma, v la experiencia de lo que es vivir le vendra
determinada por las maneras de ese grupe. ¥ aungue con el
tiempo el nifio comprobard que ése no era sino un punto de
vista entre otros sobre lo que es vivir, ese punto de wvigta
lo habra marcado para toda su vida.

Y tendri indudable influencia sobre el segundo nicleo
familiar que suele tener el hombre, cuando pase del papel de
nifio al de padre de otra familia y deba definir para sus hijos
el sentido. de'la vida.

La segunda area es la denominada privada, donde se retinen
aquellas actividades que el hombre hace por el puro placer de
hacerlas, mas alld del pensamiento econdmico o politico. Otras
dos denominaciones posibles para esta irea fueron la de “libre”
o “cultural”. Aquélla porque se trata de actividades realizadas
durante log ratos libres de obligaciones, lo que define muy clara-
mente el significado otorgado al drea. Pero esta denominacion
parece implicar que las demds dreas son compulsivas y no libres,
lo cual no es cierto. Algo similar ocurrid con la denominacion
del area cultural. Ya que si bien la mayoria de las actividades
conforman elementos de la cultura de una sociedad, podria pare-
cer que las pautas culturales se confundieran con esas manifes-
taciones de cultura. Desechados estos términos, la eleceidn re-
cayé en lo que Hamamos el area “privada”, que es sin duda una
parte siempre querida del hombre y la que le proporciona mayo-
res satisfacciones personales. Son los aficionados a artes, de-
portes, filatelia, etc., sea que lo hagan como espectadores, sea
que dediguen algo de su tiempo a actuar en esa actividad. Y re-
cuérdese que es en el drea privada donde el hombre se siente
més cerca de 8i migmo, de modo que no se la debe menogpreciar.
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La tercer area es la social. Y define la actuacion del hom-
bre entre los demés con la sola finalidad de compartir juntos
acciones y emociones. O gea, lo que vulgarmente se define como
eatar en sociedad : donde no estamos haciendo negocios (porque
gi no entramos en ¢l campo de lo profesional), donde no estamos
en accidn de ayuda {porque si no entramos en el area politica).
Eg decir, donde el hombre se relaciona simplemente con sus co-
nocidos o amigos. . ‘

La cuarta 4rea es la religiosa, v se entiende como tal lo que
acerca al hombre a Dios, ya como sacerdote, ya como hombre.
gue siente la necesidad de Dios y cree en El ‘

La’'quinta drea mencionada fue la politica. ¥ aqui no sélo
hablamos de los profesionales peliticos, sino de toda actividad
donde haya una preocupacién por los demés, dandole asi a la pa-
labra una connotacién méas amplia. Para ello partimos de la base
de que la raiz de la palabra politica es “polis”, o sea cindad, y
define la preocupaciéon y el arte de tratar los asuntos propios
de la ciudad. Y estos asuntos se han ido complicando y am-
pliando. Y si bien poca gente ge ccupaba hace dos mil quinientos
aflos por los problemas de los trabajadores o de los pobres,.
cuando se plantearon fueron asuntos de la “polis”. Pero ya la.
 palabra estaba impregnada de un sentido méas egtrecho, se unid
a las cosas del gobierno v Iuego a las del Estado, dejando en el
caminoe de preocuparse por aguellos que sustancialmente hacen,
a los asuntos del Estado y a los problemas de un gobiernoe. Hsto
lo advertimos méis fuertemente hoy dia, pero ya la palabra
tiene una connotacién demasiado fuerte. Sin embargo, no esté
fuera de su contexto si se la utiliza en su sentido fundamental.

La pentultima de las areas es la profegional y define aquella.
actividad que el hombre ha elegido como su forma de sustento,
que une a la necesidad econdmica subyacente la de volcar las
propias potencias en la realizacién de cualquier objetivo.

Por tltimo citaremos el drea econdémica, que rodea al hom-.
bre en su necesidad de subgsistencia v le plantea a través de la.
vida una serle importantisima de disyuntivas.
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DESARROLL®S BIVERSOS

Entre lag siete areas que se han definido, ¢l hombre hace
su desarrollo. Y vale la pena obzervar cemo el bebé empieza a
desarrollarse desde e} primer momento; asi, vive influeneiado
por su circunstancia y también desde el primer momento la
influye.

Basta observar usa familia donde haya nacido un nifio para
comprobar que todos han cambiado. La madre absorbida por el ’
nuevo hijo, el padre orgulloso, contento, contrariado, ingomne;
v los hermanos enfrentando la eterna antinomia de amor y celos.
Y cualguiera sea la reaccién que podamos observar hay algo
sobre lo que no cabe duda: esa familia ha cambiado. Ya se habia
iniciado el cambio durante el embarazo, pero la aparicién fisica
del pequefio ha determinado la conerecién final de esa modifica-
cion, Con lo que el nifio, sin guererlo, ha influido desde antes
de nacer sobre la circunstancia que le focd en suerte.

Pero a partir del primer momento también esta circuns-
tancia se le impone. Y quizd salga a la luz v al ruido despacito
y 8in problemas. O empiecen a darlo vueltas o le pongan tenazas
en la cabeza; y cuando respire por primera vez llenando sus
pulmones en una especie de llanto, se gentird de pronto puesto
cabeza abajo ¥ golpeado suavemente. Y luego le pondrin cosas
v lo ataran (mediante un fajado que duraba mezes em otros
tiempos) ; v cuando tenga hambre quizd le den o quiza lo dejen
con su necesidad durante horas, seglin la teoria que esté de moda
en eze momento. Es decir, que los primeros dias serdn muy mo-
vidos para el nueve howbre, que sufrird un cambie radical y
nada comodo. A lo que quizd se agregue alguna agresién en
forma de ruidos excesives (ambientales o grites) o de alguna
“travesura’ del hermanito.

La evolucion sigue de manera similar durante log primeros
‘meses de la vida; mientras, el futuro hombre empieza a apren-
der 4vidamente las particularidades de su entorno. Y lo influye
-decidida, censtantemente.
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Desde log primeros tiempos también empieza a desarrc-
llarse en ¢l Area de lo privado, a través de sus juegos, de todas
Ias manifestaciones ludricas que son gustos a la par que formas
de descubrir y experimentar sl mundo que Io rodea. Y gigue’
ampliando su actividad en esta drea hasta que inicia su periodo
escolar, donde hace un cambio radical sustituyendo lo Midrico
por lo intelectual, lo privado por lo profesional: es decir, que
deja de jugar y empieza 2 estudiar. A lo largo de su vida esta
divigion persistird-y tomars distintas proporciones de acuerdo
con las posibilidades y decisiones que cada uno haga al respecto,

No bien empieza a distinguir v a establecer relacion con sus
padres y hermanitos, primero de una manera muy elemental
v luege mis evolucionadamente, otra drea donde incursiona muy
pronto eg la familiar. Pero esa primera manera serd importan-
tisima para el resto de su vida. La atencién que reciba, 1a situa-
cién familiar y aun social, le determinarin en buena medida su
forma de enfocar las cosas, sus tendencias. Piénsese simple-
mente en la diferencia de concepeiones que puede haber entre un
nific que vive en una villa de-emergencia y que no conoce a su
padre; otro que atraviesa por una situacion de guerra en gu pais,
gue debe huir, que sufre persecucién y cuyos padres mueren;
otro que es hijo tnice de una familia muy rica y cuyos mas
minimoes gustos son saciados; otro que vive enire la llamada
clase media, hijo segundo de un grupo de tres; y sigamos imagi-
nandoe toda la infinita gama de posibilidades que ge dan cuando
a la gituacion social agregamos la econdmica de la familia, la
forma de relacién entre log padres, el orden que tiene el nifio
entre log hermanos y las distintas pautas culturales de cada so-
ciedad o eivilizacién, para darnos cuenta ficilmente de que todos
‘eg0s nifies no pueden gentir igual ni van a sentir tampoeco de la
misma manera una vez que lleguen a hombres, Kato ayuda a que
la rigueza de personalidades sea enorme y que también las difi-
cultades de una sociedad sean innumerabies, v algunag de ¢llas
de dificil erradicacién en tanto estAn asentadas en emociones
tenidas a edad muy temprana y por lo tanto muy acendradas
- en el individuo.
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Se podria decir que este conjunto de elementos familiares
se sintetiza en nuestras figuras paternzs; en essfe conjunto
de maneras de pensar y de sentir con las gue seguramenie no
egtamon de acuerdo a los gquince afios pero si aceptamos a los
treinta con las variaciones que la evolucidén ha incorporsdo;
no obstante, basicamente nos mantenemss en grandes lineas
dentro de una pesicidn “padre” o “anti-padre”. Es decir, que
0 nos hemog separade de nuestros padres de una manera ama-
ble, escribiéndonos largas cartas, al decir de JULIAN Marias,
0 nos hemos separado en lucha con sllog, que es tanio como
decir en lucha con determinadas pauntas, emociones, maneras
¥ que es también tanto como decir en lucha con nosotrog mis-
mos, con nuestra cuna, con nuestra raiz

A poco de nacer, el nifio ingresa en el frea de ls social,
compuesta per los nifies de las familias amigas v les que des-
pués se hace él miame. Y aprende las normas que reglan estas
relacienes influyendo asimismo sobre los demds nifios 2 través
de log jueros y de las modalidades y reacciones que adopta.
Curando llega al colegio donde iniciard su etapa profesional, se
amplia notablemente el drea social y la interaccidn se hace més
efectiva. A partir de este momento ocurre también que el nifio
descubre cada vez con mayor amplitud la exiztencia de otras
maneras y costumbres. Y en digtinta medida preferird estos
nvevos nucleos sociales en lugar del familiar. Y adoptard, en
distinta medida, los modales, las vestimentag y las costumbres
de estog nuevoz nticleos.

Este fenémeno produce neemahnente un cierto cheque con
el nicles familiar, que en cada caso depende de la- fuerza de
atraccién del nicles social, del estilo de paternidad y del mo-
mente que atraviese esa comunidad en particular. Por ls cual
no se puede generalizar més alld de lo dicho .

T Importa sefialar gue lo familiar es mis Importante en ol comienezn
de la vida del nifis, mientras la imporiancia de le secial va creciendo hasta
Nagar a un nivel de conflicto con lo familiar que puede ser tan Infimo que
no se nete ¢ tan grave que termine dramaticamente, A pariir de este
choque el nifio se convierte finalmente en hsmhre, '
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La forma en gue esta evelucién ge hava hecho serid de
decigiva immmortancia pars la vida familiar v social del hombre.
Basta sefialar como extremos log gue dentro de un nicleo fa-
miliar muy absorbente no akandonan su timidez en lo social
durante €l resto de su vida y aguéllos que, sintiéndose faltos del
calor de ese niicieo, no pueden vivir si no ex en reuniones, clubes
0 hares. , _

Al Nlegar a este punte de su vida, el nifio hecho hembre
habréd desarrollado también alguna actividad en ofras Areas.
Aqui serdn de gran importancia las pautas culturales y gociales
¥ las caracteristicas de la familia a la que pertenece. Lo reli-
giego ¥ Jo politico dependen en gran medida de ello. Y segin
las costumbres sociales v familiares, el nific habré podido tener
mayvor o menor contacto con el religiose y se- habra acostum-
brado o no a warticipar en tareas propias de la comunidad.

Lo que seguramente halra vivido desde muy chico es lo
referide al Area econdmica; solamente algunas sociedades man-
tienen a los nifios marginados de la misma.

Finalmente, en Jo profesional, que se inicia con el estudic
de las primeras letrag, habra o no continuado por este camino
diversificindose en el trabajo, ya dentro del grupo familiar,
va fuera de él: siguiendo o no sus estndios. Esto es también
muy importantes para el nific y define de manera decisiva su
vida cemo hombre,

Lo dicho puede visualizarse en el giguiente cuadro:

Secial
Familiar _ Profesional
Degarrollo
personal
Privado : Beonémico
Religiosa Politico

Y al decir desarrcllo personal estamos diciendo persona
humana, ya que en Glima instancia alcapzamos a ser en la
medida en que nos desarrollames. Porque si-advertimos los
distintos enfoques dados. sobre la vida del ser humano, &l co-
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mun denominador implicado en todos ellos es el desarrollo de
una o varias de las areas seflaladas en algtin sentido o en pro-
porciones diferentes.

Con lo que el ser humano gueda en el centro de su propio
desarrollo. ¥ aqui permanece

DESARROLLOS PARALELOS

Para que este desarrollo sea positivo debera ser paralelo.
Es decir, el hombre alcanza su plenitud cuando hace un desa-
rrollo de sus potencias aplicadas en las distintas areas que se
le ofrecen en la vida, de una manera similar.

Si alguna de estas areas falta, el hombre se sentird ampu-
tado. La gravedad de esta amputacién estaria dada por su me-
dida y por cuantas otras la acompafien.

Supongamos que un hombre no se desarrolle en lo religioso
(lo cual implica ser ateo, no anti-religioso). Indudablemente,
su relacién con este Ser Superior que la humanidad reconoce
desde sus principios en las formas mas diversas, no existe. Ello
supone que algo en el interior de este hombre no estd en funcic-
nes, en cuanto ignora en su misma esencia su caracteristica de
ser dependiente. Esto lo puede sustituir con -supersticiones Iimi-
tativas, ansiedades de origen desconeccido, soberbia u otras mo-
dalidades. Asi, esta falencia esencial lo habra influido para
siempre. :

- El caso del gue falla en lo politico habla a las claras
de su egoismo, y define claramente su falta de interés por el
préjimo.

Quien no tiene intereses personales en el area de lo privado
sufre dos dificultades principales: cuando su actividad profe-
sional decrece y llega el dia de su jubilacién, se siente total-
mente perdido. A veces vale como compensacién un ineremento
en lo social, lo religioso y lo politico, lo que no necesariamente
es sano. Esta area de lo privado, que es la méas facilmente sus-
tituible, se modifica a través del acrecentamiento o exageracion
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de otras y fundamentalmente quita al hombre ia posibilidad de
enrigquecerse con otros elementos que da la vida y que permiten
no sélo ma sana digtraccién sino también una ampliacion de la
visién de la vida y de la particimacién en ella.

. Fenémenos similares a los expuestos preducen la falta o
exageracién del desarrollo de laz demés areas, provocando la
aparicion de distintog tipos de hombres. Asi, el exceso en le fa-
miliar provoca padres absorbentes y su falta padres desinteresa-
des, que es tanto como decir individuos que sélo ven a través de
s familia o individuos que no tienen realmente familia. Bn el
primer caso se producen los conflietog naturales de las familias,
pero a niveleg exacerbados; en el segundo se busean compensa-
cienes en otras areas con la eclosion de conflictos a corte o lazrgo
plazo.

En le econdmico, el exceso preduce al amarrete, al intere-
sado, al materialista; su falta, el desorden, la crisis econdémieca.
¥n lo social oeurren casos tan clarog como los anteriores, y mien-
trassu falta produce seres timidos, resentidog, hurafios, su exce-
so determina hombres de vida frivola, sin ningin interés 1m-
portante en la vida. Finalmente, el exceso en lo profesional
produce al gran trabajador neurdtico y warcializado; su falta,
al vago. '

DINAMICA DEL DESARROLLO

El hombre, que es uno, no muchog, necesita para crecer
que cada uno de sus aspectos, cada una de las dreas sciizladas
funcionen o al menos que pueda alcawzar los elementos necesa-
rios para desarrollarlas. Al mismo tiempo, las Areas #dlo existen
si el hombre las desarrolla. Lo cual no deja de ser incongruente,
salvo que las generaciones se pasen una a otva el teatigo del
sutii hilado que trama la historia de la humanidad. Y eada gene-
racién le da a la siguiente los medios y elementos necesarios
para que pueda desarvollarse en las siete areas seflaladas.

A su vez, cada hombre crece en lo que podria describirse
como un “circulo virtuoso”. Este circulo se iniciz desde e} mo-
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mento del embarazo, quiza antes, en la rmedida en que el nino in-
fluencia su ambito.

Algo se ha modificado y ese cambio lo rec1be a su vez el
nifio. Sin entrar en disquisiciones acerca de la influencia del em-
barazo en la conformacién del futuro hombre, no hay duda de
que esta influencia existe. Baste si no recordar la infausta ac-
cién que tuvo la droga Thalidomide en s momento, por cuyo
efecto nacieron nifios gravemente deformes. La hondura y gra-
vedad de esta influencia en lo fisico v en Io psicoldgico excede
el tema del presente traba;jo por lo cual la referencia es sdlo
genérica.

Pero no cabe duda de que desde el primer momento de su
aparicién fisica, el nifio recibe estas distintas acciones mencio-
nadas precedentemente. Frente a cada accién el nifio reacciona,
ges esta reaccién activa o pasiva. Y cada una de estas situa-
ciones lo va ayudando a enfrentar otras. De este modo, el nifio
ge enriquece.

Cuando a su vez el nifio acciona sobre su circunstancia a
medida que su enriquecimiento se lo va permitiendo, obtiene
una reaccién (activa o pasiva) que conforma una nueva sttua-
cién de enriguecimiento. Es decir que el nifio recibe una unidad
y acciona por esa unidad, lo que le permite recibir una segunda
unidad que lo revalora a dos unidades y asi sucesivamente en
un aumento de capacidad, un enriquecimiento de s mismo y una
devolucién de esa rigueza a su circunstancia que la hace més
rica a ella ¥ le permite a él prevalecer en ese circulo virtuoso.

En distintos momentos de esta evolucién el enriquecimiento
puede ser muy lento o puede haber un empobrecimiento, Kl em-
pobrecimiento se produce cuando queda trunca Ia posibilidad
de enriquecerse. Ampliaremos esta idea.

El ser humano es algo parecido a una esfera suspendida
en el aire y con dos posibilidades de movimiento: hacia adelante
o hacia atras (o, si se prefiere, hacia arriba y hacia abajo).
Tode movimiento que parezca lateral es en realidad una varian-
te del movimiento en avance o en retroceso: para reconocer de
cudl de los dos se trata se debera analizar cuidadosamente la
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gitvacion. E inequivocamente nos encontraremos con uno de log
dog movimientos posibles. Por otra parte, la segunda caracte-
ristica esencial de esa esfera es que no puede detenerse. Cada vez
que el hombre “se para” se deteriora. Es una ley de la natura-
leza que se repite en todos los plancs de la actividad del hombre,
Algo parecido a lo dicho le sucede a la persona que deja de
andar en hicicleta duranfe un tiempo. Cuando quiere volver a
hacerlo se ha clvidado, debe recomenzar su aprendizaje. De he-
cho sus primeros pedaleos seran vacilantes y hasta es posible que
no congiga mantener el equilibrio. No bien reviva du recuerdc
recuperard la Jucidez, v sin alcanzar su nivel anterior podri
andar en bicicleta nuevamente

Asi, quien deja de leer deberid esforzarse para recuperar
sus habitos de lector, y muchos son los gque nunca recuperan su
capacidad de estudiar. Ocurre lo mismo con los que abandonan
el habito de pensar sobre Ias cosas y lag personas; o el habito de
amarlas.

Este seria pues el caso en que el “circulo virtuoso”, al vol-
ver sobre si, se convierte en “circulo vicioso”.

Concretamente, este proceso se desarrolla dentro de tres
distintos ndcleos que conviene analizar aungue sea brevemente:
la familia, la escuela y la sociedad.

LA FAMILIA

Desde hace algunos siglos parece haber acuerdo en sefialar
a la familia como la célula base de la sociedad, eso a pesar de
los detractores de la misma que periddicamente aparecen. Degde
hace también algtin tiempd se viene repitiendo que la familia esté.
en crigis. Y como el ser humano se forma en el seno de la familia
(entendida ésta como el nticlec bisico de padres y hermanos)
seria sumamenfe grave que llegdramos a2 la conclusidén de que
108 ACErCAMOS & su extincion.

'No cabe duda de que el hombre de hoy se sigue formando
y sustentando animicamente en la familia, la que no solamente
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le da las primeras ensefianzas sino también una tendencia en la
vida. No cabe duda tampoco de que la familia actual es v de ma-
neja de manera diferente que la de principios de siglo. Asi, es-
tamos frente a una erisis en el gentido verdaderc de esa palabra,
en cuanto es una modificacién decisiva o dificil. Lo cual no im-
plica el contenide semantico de deterioro, de termmacwn, de
muerte,

‘ La familia estd cambiando y también es distinta la actitud
de sus componentes, lo que no determina que vaya a desaparecer
como ntcleo primero ni que haya perdido su caracteristica de
primera entidad formativa del hombre actual, '

Si comparamos la familia de principios de giglo con la ac-
tual nos encontraremos con gue aquélla estaba centrada en un
padre autoritario que dominaba con su sola mirada inclusive
a su mujer, sefior absoluto que manejaba las personas a su total
arbitrio. Nadie osaba contradecirlo y se tenia por él nn temor
reverencial o un miedo pdnico. La familia actual se basa en una
pareja, y como tal participan conjuntamente y educdin a sus
hijos tratando de enmtenderlos, de escucharlos y frente a los
cuales no puede utilizarse el argumento de la autoridad como
gistema, sino ¢l de la explicacién. Log hijos conversan ¥ discuten
con sus padres, tienen aceeso a mayor informacién ¥ en general
participan activamente en la vida familiar. Todo esto dicho con
las reservas que implican las generalizaciones.

No hay duda de que las diferencias son enormes. Porque
‘hoy, ademas, muchas madres trabajan, por necesidad, por veca-
¢ifn. .. o por no estar en su casa. Pero si analizamos este caso
podremos advertir que hace cincuenta afios esa misma mujer .
se hubiera quedado en su casa, si, pero jay de los pobres hijos!
Hubieran tenido que cargar con su rabia 0, variante muy comun
en la época, ger criados por una muchacha, una institutriz v otro
paliativo que cubriera la falta de deseos de la madre de ejercer
su derecho y deber maternal. ; Qué es peor? La respuesta no es
facil y no parece que en definitiva el perjuicio sea tan distinto.

Hay si elementos radicalmente diferentes. El primero es Ia
enorme informacién de gue disponen los nifios de hoy, que a
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través de la television, les periddicos, lag revistas, la radio y los
-~ multiples medios de comunicacion reciben todo tipo de estimulos
e informacién gue sin duda influye vy que, ademés, hace que ge
sientan mas capaces de estar en centacto con sus madres v de

disceutir con ¢lles. Pretender establecer un control total de esta
infsrmacién es indtil v en Gltima instancia daria como resul-
tado un nific paria entre sus iguales. Dejar legar gin Iimite
alguno los contenisdos de la informacién es tan necivo como no
poner limites en tantos otrog temas dende los padres deben in-
tervenir para ayudar a la formacidn del hijo. No ey un caso
distinto sino un aspects de la necesidad de poner limites para
gue el nifio pueda convertirse en hombre.

Poro toda esta comunicacion ne modificard el aprendizaje
esencial de las actitudes frente a la vida. Esta formacién se re-
cibe de log padres. Y séle se traslada a les medics de cemuni-
cacion si los padres se ansentan o también ellog estan adheridos
a leg mediog de comunicacién de una manera incentrolada y com-
pulsiva; asi come el nifio recibird influencias directas de padres
que gusten de la magica, la literatura ¢ que coleccionen mari-
pozag. Y cuando log padres falten, el nifio trataréd de encontrar
quienes los sustituyan.

La otra diferencia importante que puede advertirse en la
familia actual es wue si el matrimonio no se lleva bien se divor-
cia, lldmese divorcio a la separacién o & la ruptura de vinculos.
La distincién tiene importancia en ofrog aspectos, pero cuando
ambos conyuges dejan de vivir junios ge produce algo importan-
te para ellos, pero muche mas significative para los hijos.

La ruptura produce todo tipo de disturbios en €] nifio. Como
contrapartida, se alega gue la vida en comiin de una pareja inar-
radnies produce también marcas indelebles en la personalidad
de los nifios. Pero guizi el caso no sea ] mismo que en las otras
cemparaciones; era tal el tipo de relacién familiar de la época
que en muchos casos &l nifio no advertia que las relaciones entre
sus padres eran malag. En cambio, la separacién presuuce un
vacio que se agrava con la aparicién de segundos padres o “tios”
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o simplemente “amigos”, sin que todo esto excluya necesaria-
mente las habituales querellas de la pareja.

De todas maneras, aun siendo més alto que lo deseable, el
porcentaje de matrimonios que se separan no ha alcanzado ni-
veles tan altos que permitan afirmar que el matrimonio ests en
decadencia. Basten como marcos de referencia la reimplanta-
cién del matrimonio en Rusia trag la experiencia del sistema de
amor libre, y que el porcentaje mas alto de divorcios (un 50 %)
es el de log jovenes californianos, centro del més acendrade “hip-
pismo™. Y esto entre los mas radicales antagonistas de las cos-
tumbres paternas, tratdndose siempre de matrlmomos de muy
corta duracién.

Acago el problema no esté en la familia sino en el hombre
actual en su relacidon con la sociedad. Y este proceso, que si es
gravisimo, parece preparar el fin de la familia. 1 grupo basico
se ve influido por el cambio social ¥ atraviesa una crisis pre-
ducto de una crisis mayor y radical que el hombre sufre en la
sociedad, pero ello no implica que haya perdido o esté perdiendo
su caracteristica habitual de nticleo social primario.

LA ESCUELA

Asi como en la familia el nifio recibe basicamente una serie
de actitudes frente a la vida, es en la escuela donde en buena
medida aprende a relacionarse con la sociedad. Por primera vez
recibe instrucciones de alguien que no es de la casa, de su casa;
y también convive con nifios que hagta ayer no conocia, con dis-
tintas actitudes y caracteres. Y empieza también a ensanchar
su mundo a través del estudio,

No cabe duda de que las técnicas que se aplican en las es-
cuelas de hoy son mucho mas normales, mas humanas diria o,
que las que se aplicaban en las escuelas hace cincuenta afios.
El maestro y el profesor se han unido al movimiento general de
respeto hacia el nific como ser humano que es,
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Hsto hace que se lo ayude en su evolucién y también
que se cometan errores garrafales ensayando feorias incon-
gruentes. Y en esta tarea de ensefanza, que es también en dis-
tinta medida de formacién, la escuela ocupa un lugar importan-

tisimo en la vida del niflo. Le ensefia, aun més que los padres,
determinadas técnicas que le son esenciales; y del tipo. de apren-
dizaje dependera el correcto desarroilo del nifio. 8i se pone el
acento en las cuestiones puramente técnicas vy se dejan de cos-
tado lag humanisticas, podremos llegar a tener excelentes espe-
cialistas sin el menor senfido de lo que es la humanidad. Si en
cambio ge aplica una engeflanza amplia, dando una buena canti-
dad de elementos humanisticos, se ayudari a que el egresado sea
un ser humano. El argumento tipico sobre la inutilidad de la
historia para un ingeniero no contempla que el ingeniero es
ante todo un ser humano, hijo de una evolucién que reldne en
&i todo un espiritu compuesto por conocimientos tan distintos
como la filosofia o las lenguas, las distintas artes o los diversos
modos de gentir. ,

Al ignorar la calidad humana del individue como primera
ingtancia, el criterio tecnicista pretende lograr un buen robot
egpecializado. Lo tinico que le interesa es que el estudiante pueda
llegar a hacer bien log puentes o las computadoras ignorando
que cualquier técnica esta irremediablemente al servicio del
hombre, por lo que es esencial que quien la crea o la aplica sepa
lo suficiente de si, de su pasado y de los demés como para que no
produzea monstruos o inutilidades en nombre dei progreso.

La eascuela determina en alguna medida la posibilidad fu-
tura del nide. Como comienzo de su etapa profesional marca
asimismo el nivel que seguramente ocupari el nific cuando se
convierta en hombre. Y como lo mas conveniente es alcanzar
¢l grado universitario, pareceria que todo joven deberia alcan-
zar ese nivel que le abre las puertas a su mejor posibilidad
profesional. . , _ '

Sin embargo, esta afirmacién teéricamente cierta desapa-
rece en la practica por efecto de una serie de factoreg, el prime-
1o de ellos econémico, que impiden a los nifios y a log jovenes.
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alcanzar log niveles necesarios para su mejor desarrello v el de
la sociedad. -

Salvo, pues, que el joven ge dedique al cemercio e que
se vaya capacitando a medida que aleanza mejores posiciones,
los niveles correspondientes entre 12 escuela v la empresa sen los
giguientes:

Primer é&xodo

Segundo éxodo Primario
Tercer éxoda Oneraria,
Cuarto éxodo’ Secundario

Operario especializado, sapataz,
Quinto éxodo empleado adminigtrativo, jefs de
turng, jefe de seceidn,
Sexto éxodo Universitario
Réptimo -éxodn Gervente, - invegtigador, szesor.

Ks decir, que luego de finalizar los estudios primavios
seguramente el nivel que alcanzari gerd el de operario; a me-
dida que se avanza en el sectndario se amplian las posibilidades
de ser empleado administrativo, obrero especializado o super-
visor de primera linea. Y a medida que se avanza en la carrera
universitaria serd mas posible alcanzar niveles gerenciales.

Desde luego que alcanzar estos grados académicos no im-
plica acceder automaticamente a los niveles mencionados, que
ademéas requieren cualidades personales distintas segtn el tipo
de trabajo eque se teme. Pero de la misma manera la falta de
ese nivel académico dificultard alcanzar niveles superiores a log
dados, debiéndose sustituir el grado académice con capacitacién
especializada que requiere giempre un esfuerzo extra y nunea
da un bagaje tan completo; o se sustituye también en base a
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afios y capacidad superior a la requerida para el nivel académico
correspondiente, ' '

Sobre el margen izquierdo del cuadro se han sefalado siete
éxodos. Cada uno sefala las distintas alturas de la carrera en
que el nifio o joven abandona su instruccién. Tres éxodos marcan
puntos medios del ciclo, o sea el segundo, el cuarto v el sexto
gue se producen durante el primario, secundario y universitario
respectivamente. Cuatro éxodos sefialan puntos intermedios: el
primero, tercero, quinto y séptimo. De ellos, el primero y el alti-
mo llaman particularmente la atencion, porque en rigor no se
puede dejar algo que no se ha tenido o sido. Lo que siendo cierto
se exceptiia aqui por entender que lo que e abandona es ia obli-
gacién y el derecho a instruirse, que son previos a la insgtruccién
misma. Y esto no es una frase sin méas sino una realidad que
hace a la esencia misma de la vida humana y que por desgracia
guele no cumplirae,

El tltimo éxodo parece superfluo por lo excepeional. Pero
en verdad somos muchos log que habiendo alcanzado un grado
académico determinado nos hemos dedicado a disciplinas dis-
paras de las que estudiamoes. Lo que no es necesariamente nega-
tivo ni positivo. Lo importante es c¢émo se ha producido
en cada caso v si se trata de abandonar algo o de participar en
una actividad que se ajusia mejor a la vocacién de cada uno.

Cada éxodo tiene un porcentaje de casos en gue se pierde
para la sociedad vy para el individuo la posibilidad de un de-
sarrollo. Este porcentaje es mayor en los p¥imeros éxodes. Esto
significa que en el primer éxodo el hombre ha perdido la posibi-
lidad de un desarrollo basado en lo académico. En cada éxodo
posterior ya habra alcanzado algin desarrollo y perderd una
franja menor del que pueda considerarse como méximo.

Las razones de estos éxodos son basicamente dog: econd-
micag y personales. Analizar estas razones excede el tema del
presente libro. Pero si interesa gefialar gue debido a ellag mucha
gente pierde la posibilidad de una vida més rica y la sociedad
pierde su aporte. K interesa también gefialar gue no solamente
el gohierno, quien tiene la obligacién primera, sino también las
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smpresas, COMO parte de la sociedad, tienen la obligacién de
preocuparse por ayudar a solucionar los problemas de guienes.
gseran, ademés, sus futuros colaboradores.

LA SOCIEDAD

Interesa analizar, aunque mas no sea brevemente, el tercer
gran elemento formativo gue influye en el hombre: la gociedad..
Por otra parte, la gociedad fiene cada vez mayor importancia
en la conformacién y desarrollo del hombre, ante el aumento de:
los medios de comunicacion ¥ ¢l distinto modo de vivir que hoy
tenemos en relacién con épocas pasadas.

Tiene también para nosotros un interés muy directo, ya que:
cada vez més las sociedades tienden a convertirse en sociedades:
de empleados, a lo que por diferentes caminos han llegado ya en.
altos porcentajes los paises llamados socialistas y los Estados.
Unidos. Asi, resulta que 1o ¢6lo hay una corriente de influencia.
que va de la sociedad a la empresa, en cuanto ésta aporta las
personas gue la hardn funcionar, sino que también hay una co-
rriente que va de la empresa a la sociedad. Un cierto aimil podria
establecerse en el caso de que nosotros como sociedad presta-
ramog un cbjeto a alguien llamado empresa para que lo guar- '
dara por un tiempo ¥ luego hos 1o devolviera. Y volviéramos a.
prestarselo y puevamente nos lo entregara y asi sucesivamente.
§i durante el tiempo que la empresa tiene ese objeto que le he-
mos prestado, éste se estropea,’: nos devolverd algo ajado, roto
guizéd; 8i en ¢l tiempo que nosotros tenemos ese objeto 1o estro-
peamos, le prestaremos a la empresa un gervicio en mal estado.

Si per el contrario ambos cuidamos ese objeto, el beneficio:
gerd para ambos. Y g esta comparacion ia abonamos con la rea-
lidad de gue eso que hemos Hamado algo no es una cosa sino
que se trata de un ser humano, el cuadro se medifica a nivel.
de que el problema ya 1o s8¢ centra en nosoiros como gociedad.
o en nogotros cono empress, sino en el hoembre, que por su di--
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mengién supera a ambas, que no son gino esguemas u organiza-
ciones hechas por él

Pero lo gque si se mantiene respecto de la comparacién
es que si ese hombre puede ser maltratado, frustrado, ma-
noseado por la sociedad, ése serd el colaborador que recibira la
empresa. O puede ser maltratado, frustrado, manoseado por
Ia empresa y ése seri el hombre que saldra de la fabrica, de la
oficina de su profesional, para volver a las demis Areas en
Ia sociedad. '

Por eso eg tan importante, mas alIé_ de toda filosofia, la
forma en que la empresa y la sociedad manejen sus proepios
recursos ¥ la relacién que las une.

LA SOCIEDAD ACTUAL

La sociedad actual tiene, en comparaciéon con lag anterio-
res, dos caracteristicas salientes: la gran cantidad de sus com-
ponentes y la gran cantidad de medios técnicos de comunicacion.
Estas dos caracterfsticas dan como resultado algunos efectos
gue son definitivamente importantes.

El hecho de que seamos muchos los que compenemos 1a
sociedad actual hace que estemos en constante contacto v que
con mucha mayor facilidad podamos molestarnos o ayudarnos.
También supone que disponemos de mucho mayor espacio para
nuestro movimiento figsico que log componentes de sociedades
menos densamente pobladas. Lo que a su vez redunda en la for-
macién de grandes centros, enormes ciudades no sonadas hace
apenas ciento cincuenta afios.

Es decir, antes un hombre vivia normalmente en contacto’
con la naturaleza, tanto que ni siquiera se preocupaba por bus-
carla; v el silencio era un elemento constante. Dos problemas
que hoy nos conciernen de cerca y que nog llevan a eliminar rui-
dos ¥ a buscar la paturaleza los fines de semana y durante las
vacaciones. 8i tenemog un inconveniente en un viaje enconfra-
mos facilmente auxilio; antes en cambio podia no pasar nadies
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por esa ruta durante dias enteros, Tenemos que hacinarnos en
dmnibus v subterraneos, gitaacion que no vivia el hombre del
pasade. Contamos con un médico en cada esquina y distintos
lugares donde trabajar, donde antes no habia médicos v los
hombres quedaban al servicio de una misma persona durante
afios y, seguramente, durante toda su vida. o

~ Por otra parte, el hecho de que geamos muchos ha obligado
a actuar en fancién de multitudes, lograndose a veces, para
delicia de los dictadores, convencer a mucha gente, y con ello
me refiero a los dictadores gubernamentales, de la moda o de
1a costumbre. Los problemas que 8¢ enfrentan requieren {ée-
nicas que permitan administrar miles de personas, reunir mi-
llares, evacuar cientos, transportar centenas. Con io que todas
egtas personas no pueden recibir realmente un trato distintivo.
Tl bareo, el avion, el 6mnibus estén gobernados sobre la base
de que hay que transportar mucho y lo que debe primar es la
solicién del problema cuantitativo. De modo que los transgpor-
tados deben entrar en los carriles marcados por los orga-
nizaderes, guienes no estan en condiciones de distinguirlos .
individualmente méis alld de estrechos parametros. A todo ello
nog hemos acostumbrado, le gque no guita gue en determinadas
circunstancias, cuando estag condiciomes se hacen més exire-
mas, también nos moiesten. )

Todo nuestro movimiento, pues, se ha hecho méas limitado
¢ irremediablemente estamos inmersos en situaciones regidas
poOr NOYmas generales que nos oblizan en mayor medida que
al hombre del pasado. :

Y todo ello estd abonado por el mayor nivel de comunica-
¢ién téenica de que haya dispuesto la humanidad. Nétese que al
hablar de comunicacién digo siempre téenica, ya gque la pura-
mente humana surge de las posibilidades del hombre como tal,
como individuo. ¥ el simple hecho de contar con mejores téc-
nicas de comunicacién no implica necesariamenie que haya
mejor comunicacion entre los hombres. De nada sirve tener
ana buena imprenta si ne hay qué decir; es inGtil la radic
i no sabemos expresar nuestre pensamiente o sentimiento.
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Jesucristo pudo hablar con muy pocos perc tenia mucho que
decir y aun hoy, luego de dos mil aflos, seguimos preccupin-
donos por lo que dijo.

Pero es una realidad gue miles de mensaJes llegan hoy
al hombre con los méas distintos fines. Desde érdenes para el
transite e incitaciones a comprar, hasta consejos para eduecar
a sus hijos pasando por la informacién de todo lo gue ocurre
en el mundo, donde siempre se sefiala Io negativo o desastroso
que parece ger lo Unico gue realmente sirve para vender (va
_que log diarios y revistas estén preocupados primero por ven-
der y s6lo después por informar).

La ecuacién dé las dos caracteristicas es que mucha gente
estd compartiendo lugares estrechos entre si, recibiendo cons-
tantemente todo tipo de informacién. Lo que implica pocas
posibilidades de silencio vy de soledad. Hasta Hhace poco eran
naturales a la vida humana. Lo que hoy lamamos soledad o
gilencio hubiera sido considerado como multitud o murmullo
- ensordecedor hace doscientos afios.

Esto es muy importante para la definicién del hombre de
hoy, que no estd en condiciones de elaborar sus propios pen-
samientos ni tomar clara conciencia de &i mismo. Como al
mismo tiempo estd rodeade, inmerso en un universo lleno de
voces gque le dicen todo el tiempo qué hacer a un nivel nunea
antes logrado, optan por seguir estas voces sin saber la mayoria
‘de las veces por qué lo hacen. Es decir, no es que el hombre
actual se hava convertido en un autémata, pero si es cierto
que resgponde constantemente a incitaciones sin gue la respuesta
nazea de una verdadera elaboracién interna. Y termina de
pronto gritdndole a. alguien, por ejemplo, sin saber la causa
de su enojo.

Esta constante informacién masiva hace gque los hombres
tengan pengamientos similares, dentro de contextos similares
que se aplican en todo el mundo y que determinan una cierta
pérdida de originalidad individual, de la verdadera originali-
dad personal que surge de una personalidad hecha desde aden-
tro del hombre y no tomada desde afuera graciag a las frases
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hechas v lugares comunes que estén en boga, y a 1as incitacio-
nes a hacer o a no hacer que lo rodean. ‘ ‘

Al perder originalidad individual en una sociedad nutrida
de personas, el hombre siente que &€ despersonaliza, que pasa
a formar parte de un conjunto homogéneo. El hecho de que
frente a este co_njunto homogéneo (p. €. los empleados) haya
otro distinto (p. ej. los lNamados “hippies”) no implica origi-
nalidad personal, sino la asuncién de otro ‘esquema, prefabri-
cade por nuestra gociedad. _

1.2 valorizacion personal no ‘se congigue a través de la
adopcién de un esquema diferente de los que estén a disposicion
de los consumideres. Se consigue a través de la propia elabo-
racién y valoracion de! hombre: de cada hombre.

Vale la pena hacer alguna transeripeion sobre este tema.
Dice Ericy FroMM (“La condicién humana actual”, Bs. As.,
p. 66) : “La plena libertad e independencia existen s6lo cuando
ol individuo piensa, siente v decide por gi mismo. Lo podri.
hacer de modo auténtico Unicamente cuando haya alcanzado
una relacién productiva con ¢} mundo que lo rodea, que le per-
mita regponder de manera auténtica”. Este concepio de libertad
¢ independencia se puede ballar en ¢] pensamiento de los misti-
cos vadicales, como asimismo en las ideas de Marx. El mas
radical de los misticos cristianos, el maestro ECKHART, dice: -
“ Qué es mi vida? Aquello gue es movido por si mismoe desde
adeniro. Lo gue €8 movido desde afuera no vive”. O de otro
modo: “...si un hombre decide o recibe algo desde afuera
estd mal. Uno no deberia aprehender. a Dios ni considerario
exterior a unc misme, sino como algo propio y que estd dentro
de nosotros”. Con un tono similar, aungque no teolégico, MARX
dice: “El hombre &3 independiente sélo si afirma su individua-
lidad como un hombre total en cada una de sus relaciones con
el mundo, viendo, oyendo, oliendo, probando, tocando, pensan-
do, queriendo, amando. En resumen, gi afirma y expresa todog!
log 6rganos de su individualidad”.

Creo que el testimonio s muy importante: un gspecia-
lista moderno en psicologia, un mistico cristianc y un mate-
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rialigta estAn de acuerdo en gue el valor lo congigue el ser
humano cuande actia desde s mismo y no “mamando” cons-
tantemente, desde afuera. :

Pero para conseguir esta valoracién interna que le permita
2l hombre valorizarse, ser otiginal como individualidad, no sen-
tirse despersonalizado, masificado, debe encontrar una manera
v también un medio que lo ayude. El primero se logra basica-
mente a través del ocio; el segundo es uno de los obietivos que
1a empresa moderna debe cumplir dando condiciones de trabajo
aue permitan esta valorizacién humana. Sin olvidarnos det Es-
tado, que debe tomar en cuenta la individualidad de log par-
ticipantes en las actividades sociales que rija. Pero sin duda
este aspecto escapa a los dos temas que se estan tratando: el
hombre v la empresa.

EL OCIO

El ocio aparece hoy como una actividad negativa, desligada
de lo que debe proponerge cualguier honesto cindadano, v un
buen trabajador. Pero si observamos nuestro pasado, adverti-
remog también que esta fijacién laboral es casi tinica en la
historia. Nuestros antecesores en este mundo han tenide muy
en cuenta el valor del ocio, a tal punto que nuestros padres
histéricos, que formaron la cuna de la civilizacién -occidental,
desconocian la palabra negocio. Y la tenian sélo como negacién
del ocio: neg-ciium. Log griegog decian que estaban no ociosos,
pues no tenfan una palabra que definiera la labor cotidiana.
ARISTOTELES, sin duda piedra fundamental de nuestra civiliza-
cién v considerado por otra parte un hombre realista y activo,
decia; “Estamos no ociosos para tener ocio”, en su Efica o Ni-
comaco. Para la gente del medicevo esto era también evidente
'y el ocic era para ellos una actitud esencial para la vida.

Por otra parte, si prestamos atencién a la etimologia de
la palabra ocio observaremos que proviene de la voz griega
- exohn, que se degarrolla hacia schola en latin v escueln en cas-
tellano. De donde resulta que el lugar para aprender y el ocio
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tienen el mismo significado original. Lo cual debe Namarnos
poderosamente la atencion, desembarazandenos de este prurite
actual de que el trabajo es lo mAs importante y el ocio aparece
como algo deleznable.

Tomemos el asunto desde un tercer punto de vista. Imagi-
nemos qué ocurriria si nuestra vida empezara y se desarroilara
exclusivamente sobre la base del trabajo: no tendriamos opot-
tunidad para sentir, para pensar, para amar. En otras palabras,
no podriamos desarrollarnos como Seres humanos. No nos ol-
videmos que la labor puramente intelectual es técnica, y real-
mente minima en comparacién con oiras muchas gque desem-
pefiamos. Pero toda vez que miremos a nuegtro alrededor, que
filoscfermnos, neeesitaremos del ocio para tomar. contacto con
ega circunstancia. Con el puro trabajo no seriamos méas que
geres deformes y en realidad estariamos practicamente a nivel
animal. .

Hs decir que precisamos, todos nosotros, no importa cudl
sea el nivel cultural o 1a inteligencia de cada uno, necesifamos
poder sentir nuestra circunstancia en paz. Con el pensamiento
no hacemos sino utilizar un meecanismo gque como tal es super-
ficial, Para comprender nuestro munds, nuestra vida, v la gen-
te que nos rodea, precisamos ineludiblemente detenernog a sefi-
tir v a pensar sobre ellos. V

Nosotros podemos sumar 2+ 2 y llegar por uma accién o
actividad de nuestro pensamiento al resultado 4. Podemos mi-
rar un arbol, tomarle las medidas o determinar su tipc. En
ambos casos estamos desarrollando una actividad, Pero si en
lugar de tomar lasg medidas del arbol, lo contemplamos, y¥a no
estamos simplemente en actividad sino que hemos iniciado una
actitud relajada, ablerta a lo otro, de intuicién. Y gi Hegamos
al campo de lo abstracto entonces definitivamente no podremos
observar sino que podremos tan g6lo intuir, es decir, llegaremos
a la intuicién intelectual o simplemente a la intuicién.

Por eso el ocio es importante, porque de esa intuicién for-
. maremos huestra humanidad mas alld de lo puramente animal.
Y por eso hasta el medioevo era tan natural que la gente tra-
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bajara para alcanzar un bienestar que le permitiera gozar
del ccio.

La inversién de la actitud se marca con KANT, qgue des-
eonoce lo intuitivo del hombre y traduce toda relacidn intelec-
tual a puras actividades perfectamente clasificadas: Asi, el ér-
bol no puede ser contemplado sino observado. Y si el homhre
g6lo puede observar no puede tener ocio, y por definicién estd
en constante actividad.

Por otra parte, el merecantilismo excita a log seres huma-
nos a lograr cada vez mas bienes hasta desembocar en nuestra
sociedad de consumo, donde lo Gnico importante es conseguir
cosas, tener cosas. Se sublima pues la sensacion de necesidad
del trabajo, de su importancia, y en cambic se desprecia la
contemplacién, la intuicién v el ocio,

En las empresas es bastante comin gue a nivel gerencial
v aun en les niveles menores se considere un pecado grave salir
temprano; ir a dar una vuelta o aun cerrar la puerta y sen-
tarse a contemplar a través de la veniana. Aunque lo que se
esté haciendo pertenezca al admbite de las responsabilidades
del puesto que se ocupa. Por otra parte, ésos son los hombres
a quienes se les exigé pensar en la empresa, meditar en su hoy
v en especial en su mafiana, intuir qué se debe hacer, es decir,
practicar el ocio. Lo que no deja de ser realmente incongruente
con la compulsién laborativa que embarga a los empleados en
general y a log gerenfes en particular. '

Si todos nosotros, gerentes o no, trabajiramos para el
ocio, el resultado sorprendente seria una mejora en las relacio-
nes, igual cantidad de trabajo pero de mejor calidad, porque
estaria hecho por hombres internamente independientes, cen-
‘trados en su circungtancia y con una buena Intuicién de su
vida y del futuro. Porque ocio no quiere decir vagancia. Lo
- fundamental es sentirnos seres humanog, y que nog aceptemos y.
comprendamos como tales, Y yo preguniaria al hombre de hoy,
a cada uno de nosofros, cudnto tiempe dedicamos por dia a
contemplar, a meditar, a intuir, a sentir; cudntas veces nos
sentamos a sentirnog a nosotros mismoes. FROMM propone una
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actitud que consiste en sentarse y cerrar los ojos al tiempo que
se abandona el pensamiento. Con elle podremos sentirnos a
nosotros mismos, Pero ocurre que casi nunca tenemos tiempo.
No porgue en realidad no lo tengamos, sino porque somos pbéli-
dog proyectados en lugar de horbres en movimiento. Y espe-
ramos en tltima instancia la solucién desde afuera, desde ese
alimento externo permanente para el que tenemos nuestra boca
. abierta.

EL HOMBRE Y LA EMPRESA

Se ha seguido ya el proceso de interaccién entre la gociedad
v la empresa. Resulta claro que de acnerdo con lag caracteris-
" ticas del hombre en una sociedad determinada seran también
sus sentimientos vy sus enfoques respecto de los problemas.
También seréd distinta la situacién segin las creenciag o acti-
tudes frente a la vida, de donde se podra pasar del contémpla- .
tivo puro, inapto para cualquier tipo de accion, hasta un neuré-
tico de actividad permamnente. .

De la misma manera la satisfaccién, la alegria de an hombre
que hace su trabajo en condiciones 6ptimas y que se siente va-
lorado y motivado hacen que esté en situacion de participar
en la sociedad de una manera positiva y alegre. Todo lo contra-
rio ocurrira con aguel que termine su tiempo de trabajo descon-
tento, malhumorado, en tensién, degilusionado. Este hombre
seguramente ni siquiera podrd compartir el transito urbano
con los demaés.

Por eso es tan nnportante gue lo que se ha dividide aqui
en dos partes, la empresa y la sociedad, se interactien tam-
bién para mejorar la situacién del hombre. Porque ademas nos
olvidamos constantemente de que la sociedad y la empresa exis-
ten porgue el ser humano se reunié en grupos y las formd. No
ge trata de elementos utilizados para la buena marcha de un
equipo, sino de la materia elemental que forma algo, sin lo cual
este algo deja de ser. Entonces, cuando dirijamos nuestra aten-
cién a la empresa o a la sociedad, tengamos siempre en mente
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gue han sido formadas por log hombres que las integran y que
- mag alla de la importancia relativa del capital, las maguinas v
la mano de obra en el proceso, so6lo con el aporie de los hombres
uyna empresa puede existir.
En la practica el problema se complica, pues quienes
deben dirigir la empresa tienen ofros problemas importantes
que atender ademdas del que hace a las pergonas. Por ofra parte,
no saben qué hacer respecto de esas personas, aungue cada uno
de nosotros cree, desde que el munde es mundo, que conocemos
muy bien al ser humano v gue lo manejamos muy bien. Sin
embargo, es méas dificil lograr un buen supervisor, a cualquier
nivel, que un excelente especialista en la méas complicada y so-
fisticada téenica. Por lo cual las empresas suelen preocuparse
por congeguir un buen nivel de supervisores a través del em-
pleo v de la capacitacién, _
~ Para saber qué es lo que le interesa a quien trabaja se han
realizado numerosas investigaciones. MASLOW y HERZBERG han
trabajado en una tendencia gue es generalmente aceptada.
Masrow llega a la conclusién de que las necesidades del
hombre se escalonan en cineo categorias sucesivag, a saber:

a) fisioldgicas: abrigo, suefio, comida, sexo;

b) de seguridad: fisica ¥ emocional;

¢) de amor: pertenencia y aceptacion en el grupo;
d) de estima: autorrespeto y admiracién de otros;
¢) .de autoactualizaciéon: realizacién personal.

Si se tienen cumplidas las que corresponden a una etapa, el
hombre emprende la tarea de cubrir las de la etapa siguiente.
A veces se encaran las que siguen en orden, aun cuando quedan.
gin llenar algunas actividades de uno de los grupos de necesi-
dades. Pero ello es de poca monta o momentaneo ya gue de Io
contrario no se pasara a la giguiente etapa. Puede ocurrir final-
mente que, una vez cubierto un periodo, se produzca su falencia
v el hombre se repreocupe por algo que ya consideraha superado.
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Las dos primeras etapas estdn centradas en el hombre,
como individuo. Solamente a partir de la tercera se preocupa
por su ubicacidn social. Allf primero el hombre busca ser acep-
tado y pertenecer. Lo que lleva adjunto el participar: €l hombre
forma parfe de un grupo. Solamente si esta necesidad estd cu-
bierta el hombre podrs sentir autoestima. Por mas que su Segu-
ridad emocional haya sido lograda en la segunda etapa, la falta
de aceptacién del medio lo llevars, en su nivel eritico, a no con-
seguir la autoestima esencial para su propio respeto y evolucién.
Ello implica que tampoco tiene la de los .demés.

Finalmente, si el hombre alcanza este cuarto grado de de-
sarrollo tratard de Henar su necesidad de autoactualizacién, la
que podria de;fmlrse como el proceso de concretar la percepecitn
que el hombre tiene de sf mismo,

RExplica MASLOW que cada una de estas etapas es un moti-
vador que el hombre tiene. Y que una vez que la necesidad estd
cubierta deja de ser motivante: el hombre no se mueve ya mas
por ella, va la posee. :

Siguiendo en alguna medida la linea de MASLOW, FIERZBERG
llega a la conclusién de que en su trabajo el hombre encara dos
tipos de factores: los que lo satisfacen ¥y los que lo frustran.
De acuerdo con los estudios realizados por él v otros grupos que
han seguido su esquema, los factores satisfactores son distintos
de los frustrantes. Asi, producen satisfaccién el logro, el re-
conocimiento, el trabajo en gi mismo, el avance y el desarrollo.

A su vez, son factores de frustracién: la politica de Ia com-
pafiia, la supervisién recibida, las condiciones de trabajo, las
relaciones interpersonales (con superiores, ignales e inferiores),
la remuneracién, el status, la seguridad y la vida personal.

‘Los factores de satisfaccién implican el logro, la satisfac-
cion de terminar un trabajo, resolver problemas, poder apreciar
el resultado del esfuerzo realizado; el reconocimiento, o sea el
resultado de hacer un trabajo aceptado como bueno; el trabajo
en st mismo, las caracteristicas que tenga la labor realizada en’
cuanto mondtona, rutinaria, aburrida o no; lo responsobilidad,
en cuanto a la autoridad gue gobre su tarea o la de los otros
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tenga el pueste; ¢l gvance, ¢ sea la maovilidad en la jerareuia
de la erganizacién, y finalmente & desarrollo, es deeir la ad-
quisicién de nuevos censcimientos o la pesibilidad de adeunirirles "
& través de una nueva posicion.

Los factores frustrantes responden a las siguientes deserip-
ciones: politice de la cemyonic es el conjunte de elementos que
fluyen de la organizacién hacia un pueste ¢ persena dada, de
forma tal que las comunicaciones, la dependencia, ete., hacen
que una persona se sienta mejor o peor en su puesto; supervision
recibide agruma la actitud del supervisor en lo que hace a nivel
de delegacidn, gentido de equidad, conocimiento de su trabajo,
intencién de ensefiar al supervisado; condicienes de trgbaje in-
cluyve lag condiciones fisicas, asi como la cantidad de trabajo
‘a realizar, las relaciones interpersonales, las interaceiones socie-
técnicas que hacen o no al desarvello especifico de la tarea;
la remwuneracion, e retribucién recibida en relacién con los de-
méas en la empresa, con los de afuera v con el costo de vida;
gl stotus responde a los elementos de apariencia, tales come la
secretaria, la alfombra, el Wafio, ete.; seguridad importa wor
cuante en las investigaciones realizadas aparecieron sentimien-
tos de falta de continuidad en la permanencia en la empresa.
Por Gltimo, la vida personal supone solamente aquellos elemen-
tog que, preducidos por el deserapeno del pueste, influyen en la
vida personal del empleado, no toméndose lss componentes pro-
pios de la vida personal del hombre fuera e mdependleutemen’fe
de la tarea desempefiada,

HERZBERG concluye que si no se satisfacen los factores frus-
trantes se provectard insatisfaccidn en la organizacién y la
gente cemenzari a sentirge progresivamente mal; pero que una
vez lenadag estas necesidades no e habra logrado satigfaceion:
simplemente no se habra frustrado a los empleados. Y, conti-
nfia, ¢ al mismo tiempo se da la oportunidad de que el personal
pueda llenar lag neceeidades provenientes de los factores satis-
factores #e habri logredo proyectar satisfaccién en la organi-
zaciin. Sin embargo, si no se hiciera asi ello no implicaria la
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existencia de empleados frustrados. Simplemente, no estarian
satisfechos.

Los estudios llevados a cabo en EE.UU., a través de los que
HERZBERG lleg6 a las conclusiones que se han descrito, se repi-
tieron en Finlandia, Yugoeslavia, Hungria y Rusia, realizados
por él mismo o por otros especialistas siguiendo su investigacion
bésica. El resultado es muy interesante, ya que nos ayuda a
comprender céomo el ser humano reacciona frente a distintos
tipos de sociedad: los estudios en esos paises dieron resultados
sorprendentemente similares a los realizados en los EE.UU.,,
Jo que implica que la organizacién produce conflictos similares en
sociedades de estructuras y filosofias muy distintas y que son
particulares de la organizacién como tal.

Esta investigacion nos pone por delante una verdad im-
"portante: el hombre frente a la organizacién no distingue siste-
mas sociales sino solamente lo que le importa respecto de la
organizacién en la que estd inmerso.

El esquema es valido si se lo toma como tal. Los pasos
referidos por MASLOW no .pueden aplicarse universalmente sin
correr riesgo légico de equivocarnos. Por otra parte, el orden
no se da necesariamente en el establecido, de una forma siste-
mética. Pero si nos permite evaluar la forma en que la mayoria
de los seres humanos reaccionaremos en una escala de valores
atinadamente establecida, basicamente cierta. '

HERZBERG desarrolla una segunda escala donde estudia los
factores que afectan la actitud hacia el empleo. De acuerdo
con sus investigacicnes, un mismo factor no es motivo de sa-
tisfaccién cuando es positivo y en la misma proporcién causa
de insatisfaccién cuando es negativo. Los que él denomina co-
mo motivadores son los seis que en mayor proporcién ayudan
a que el personal se sienta satisfecho; pero afectan en mucha
menor medida Su descontento. En cambio, los denominados fac-
tores higiénicos son los que suelen producir la insatisfaccién
v lo hacen en mayor medida que el contento que dan. En la
pagina siguiente se puede observar el resultado de la investiga-
¢ion realizada.
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Al analizar este trabajo de HERZBERG, debemos tener. en
eyenta ante todo que fue realizado entre personal operaric y que
estas personas eran miembros de la sociedad norteamericana
y del sexo masculino. Estos hechos hacen que debamos ser pru-
dentes en su evaluacion. Ante fodo, es tipico que las mujeres
prefieran mayor seguridad que los hombres, por lo que ese
factor aumentara cuando tratemos casos de empleadas. La re-
muneracién sigue siendo la razén basica por la que el hombre
trabaja; aunque muchas veces la olvidemos con rapidez. Hsto
ocurre normalmente cuando nuestros ingresos son tales que
estdn muy proximos a nuestras mejores expectativas. En los
REE. UU. es probable que sblo fuera tema para un 10 % de los
estados. En otros pafses seria sin duda superior. En el caso de
nnestro pais, estoy seguro de que lograria un porcentaje de
frecuencia superior al B0 %, con la que pasaria a ser el princi-
pal de los factores higiénicos, .

' Otros resultados se verian si se tratara con personal de
mayor nivel. Aqui el status pasaria a ocupar un lugar masg
importante que el que habitualmente se le acuerda.

T escala de FREDERICK HERZBERG permite extraer algunas
conclusiones importantes. Una vez que logramos cubrir la ne-
cesidad primordial de ganar dinero para subsistir, empezamos,
como se sefialé antes, a tomar en cuenta otros factores. La
escala llega a la conclusion de que los cuatro primeros escalones.
en la jerarquia de necesidades no son positivamente motivado- i
res. Es decir, el hombre busca cubrir las necesidades figiologi~
‘cas, de seguridad, de amor y de estimacién, y cuande no lo
logra se siente frustrado. O sea que 1o tenerlos duele, pero
cuande se tienen no actiian como causales de satisfaccidn. Des-
de otro punto de vista quizad pueda decirse que el hombre se
olvida facilmente de un importante grupoc de bondades que
recibe v las da por tenidas. Y que gblo otro grupo menor, una
vez solventadas las primeras, realmente 1o motivan. _‘

Tos factores higiénicos son validos en cuanto a que recibi-
dos llenan un vacio de descontento sin dar satisfaccion en la
misma proporcidén. :
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Log factores sefialados como motivadores son . razonable-
‘mente universales. Quizd el punto es que no ftode el mundo
-desea desarrollarse o avanzar en el mismo sentido. Algunos
querrin avanzar en la pirdmide; ofros elegirdn avanzar en
otros o6rdenes de- su vida, cambiando avance por desarrvollo.
Biendo que éste no estara tampoco universalmente en la misma
linea, y los que elijan su carrera en la empresa disentiran con
quienes elijan su especialidad (dos cosas gque no se deben con-
fundir), o con log que quieran desarrolar otra actividad, social,
artistica, religiosa o cientifica.

Pero si resulta que los seis factores se dan como constan-
tes en todos los hombres, aungue sea en distintas proporciones
0 direcciones diferentes. '

LA PRACTICA DE LA SUPERVISION

Si por supervisién entendemos la accidén de dirigir un.
grupo humano en la realizacién de una determinada tarea; la
cuestién residiria en saber cémo tratar los asuntos respecto
de las personas gue componen el grupe para lograr el objetivo
deseado. ' ,

Desde ¢l angulo en que se estd enfocando el problema, Ia
_,acéién empresaria y supervisora debe'dirigirse fundamental-
mente a dos dreas: ‘

1) el desarrolle del hombre;
2} la valoracion del hombre.

Para lograr el degarrollo del homhbre la mecinica es siste-
maéticamente la misma. Se otorga una cuota de responsabilidad
auna persona y se observa gi la cumple, ayudandolo a ello. Si
la cubre correctamente y parece estar en condiciones de dar
un pase més, se lo entrena para esa nueva cuota de responsabi-
lidad. Cubierta ésta se repite nuevamente el mecanismo y asi
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sucesivamente hasta legar al punto en que ¢l potencial -del
hombre ha llegado a su completo desarrolio.

Importa si que este proceso s haga de tal manera que Nno
se estropeen las posibilidades del empleado por excesivo apuro
o por mal manejo de las situaciones. Lo importante en este
proceso no es que el empleado dé mejores frutos a la empresa.
Lo realmente importante es como se sentird el empleado en la
empresa vy fuera de ella., También su trabajo gerd mejor, en
mucha mayor medida gue con otros sistemas o técnicas. Pero
fundamentalmente se habra logrado un ser humano satisfecho -
“consigo mismo y con la empresa. Este resultado rinde muchos
mayores heneficiog para todos, ya que un exclusivo criterio
eficientista da resultados siempre conflictivos.

Pero para gue sea realmente efectivo, el proceso de desa-
rroilo’ debe. planificarse, ser coherente. Si tratamos de hacer
este proceso sin planificarlo correctamente, el resultado gera
el gque habitualmente se produce en las empresas improvigadas.
Qi en cambio le damos la forma necesaria para que pueda ac-
tuar como una fuerza viva ¥ dinamica, lograremos aabér qué
g8 lo que ocurre, cuél es nuestro presente como organizacién y
cudal nuestro future; todo ello sin, sufrir log baches que snelen
aquejar a lag empresas que improvisan en esta materia.

Sobre ello se volvera extensamente a lo largo del capitulo
gobre planeamiento de desarrollo. Y en €l merncionara la capa-
citacién, un ingrediente verdaderamente importan‘te.' Q6lo una
buena dosis de capacitacién nos pérmitiré, ayudar a gue los
empleados cubran las necesidades: actuales que tengan pard
ocupar sus puestos y permitira asimismo prepararlos para en-
frentar mayores responsabilidades. Capacitar en méas-o en
menos da siempre mal resultado, porgue se crean expectativas
y posibilidades que después no se efectivizan o porque exigen
responsabilidades que el empleado no estd en condiciones de
cumplir. ‘

El punto conveniente de entrenamiento se obtiene 2 través
de una accién coordinada para evaluar las necesidades y tra-
tando de contar con el consejo de los especialistas en 1a materia.
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VALORACION DEL HOMBRE

Ya se ha hablade acerca de la falta de -valoracién que
puede sufrir facilmente el hombre actual dadas las condiciones
particulares de la sociedad donde le toca vivir, Por ello 1a em-
presa debe ser parte en el proceso de revalorizacion del hombre
v es a mi entender uno de log tres éngulos'del tridngulo reva-
loratorio: estos &ngulos serian el hombre mismo, come prin-
cipal factor en un proceso de verdadera autovaleracidon; la
sociedad, en cuante le oforgue los mediog v el ambiente nece-
sariog para que pueda sentirse razonablemente considerado co-
‘mo un ser humano: la empresa, que actia en el mismo campo
de la sociedad en cuanto a dar log elementos que ayvuden a
enfrentar las posibilidades de wvaloracién del hombre, pero lo
hace de una manera méas drastica y concreta. Mientras 1a socie-
dad puede ayudar a gue el ser humano se gienta més o menos
tal, a dar condiciones de vida generales con cierta tendencia,
la empresa da estas condiciones de una manera mas dirvecta ain. -
por cuanto el hombre estard sometido a ese ambiente durante
muchas horas en el dia, més de 5/7 partes del mes. Ademas,
del trabajo dependerd concretamente su subsistencia v la de su
familia; la mayvoria de las alegrias o tristezas que recibe cada.
dia; su posibilidad de desarrollarse profesionalmente; la dife-
rencia en fin de vivir mas o menos satigfecho consigo mismo
v con los demés durante un largo periodo de tiempo diario,.
mengual, anual.

Para lograr la valoracion del hombre en la empresa‘_ se
pueden enunciar distintas técnicas. Es necesario que el em-
pleado reciba informacidén suficiente de lo que ocurre en la em-
presa; lenga objetivos claros; sea estiraulado convenientemente ;
esté bien remunerado y sienta gue el pago que recibe es justo;
esté satisfecho con el trabajo que realiza, ete. Pueden hacerse
varias listas con prioridades de este tipo; todas ellas contienen
en su mayoria certezas. '
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Tnclusive estamos llegando & la inversién del proceso tay-
loriame v, siguiendo los consejos de CHAPLIN (“Tiempos mo-
deynos”), tendemos a dar a cada operario completa responsa-
bilidad en la manufactura de un producto, en la medida en gque
esto sea posible. ¥ como resulta més factible de lo gque puede
pavecer a primera vista, la técnica del enriquecimiento de los
puestos ha comenzado a divulgarse con rapidez, en egpecial en
los Estados Unidos. Este enfoque tiende en definitiva a valo-
rizar al operario como ser humano. De tal manera, en lugar de
gentirse parte de una maquina agume ahora una responsabili-
dad, la gque en un alto porcentaje de casos desea realmente
tener v los procesos no se 1o permiten. '

Todo tiende, pues, a revalorizar a] hombre en este sentido.
Pero lo gue no debemos olvidar es que todas las técnicas que
apliguemos, por muy perfectas (ue sean, de nada servirin si
no van realmente acompafadas por la sensacién de gque aquél-a -
quien van dirigidas es un ser huraano. La consideracién o des-
consideracién no son técnicas, gino actitudes. Y si un especia-
ligta nos dice que conviene que tratemos de determinada ma-
qera al candidato a un puesto, o que hagamos la entrevista para
considerar el desempefio del empleado de tal o cnal forma o
consideracién, estas técnicas no servirdn para nada si no pres-
tamos atencién al hombre que tenemos enfrente.

Es decir, si no sabemos come enfocar un problema gque
hace al personal, podremos recurrir al especialista para que noS
ayude en la solucién del problema. Bi nuestro interés es ver-
dadero, lograremos seguramente un buen resultado en nuestyro
intento, Pero si lo que egtamos haciendo es cumplir simple-
 mente con un framite, poner en marcha una norma de la em-
presa, sacarnos de encima un problema que NOS trae alguno de
nuestros colaboradores, no serd muy atil la puesta en marcha
de ninguna técnica: para ser médico primero hay que tener'
ganas de ser médico ¥ s6lo después serd necesario aprender
las. técnicas necesariag para ollo. Visto desde ofro punto’ de
-vista, suelo decir que 1o se comunica guien no quiere (a lo gue
cabria agregar quien 1o puede). Y si ponemos un micréfono
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frente a quien no quiere hablar, la transmisién sersd bastante
pebre. Sdlo cuando desee hablar, esa persona podrd ver cuél
es la mejor manera de comunicarse. _

Por eso, al hablar de valoracion del hombre, la primera
cuestion es considerar al empleado como un ser humance. Y con
ello, las técnicas de personal! nos podridn ayudar a hacerlo
mejor. Sin ello, Ias téenicas nos daran un vesultado frio, quiza
eficiente en apariencia, pero sin el necesario contenido de hu-
manidad, de trato entre hombres, y por lo tanto inefieiente
al fin, ya que hoy dia todag las téenicas de “como gi” que pu-
siera en marcha la escuela de relaciones humanas (tuteo, pal-
mada en la-espalda, bafio privado, ete.), no engafian a nadie.

EQUIDAD

Y ¢i hubiera que sintetizar en umna sola palabra el ohjetivo
de la empresa, el que hace a la administracién de personal, el
de cualquier supervisor, esa palabra seria “equidad”. “Suum
quieque tribuere”: a cada cual lo suyo.

A cada cual lo suyo en su remuneracién, en su responsabi-
lidad, en su razén, en nuestra consideracién. Pocos serdn los
problemas que tendra una empresa que efectivamente aplique
el principio; porque si lo analizamos advertiremosg que log prin-
cipios y las técnicas que hacen al personal sélo requieren eso:
equidad. Y cuando hablamos de remuneracién es con el objeto
de aplicar gistemas que nos permitan pagar sueldog equitati-
VoS, ¥V también los beneficios deberan ser equitativos; y asi con
el ingreso, el ascenso, log aumentos de sueldos y el trato en
general.



Parte 1

EMPLEOS



CAPITULO 1

INTRODUCCION

Empleo es la parte de administracién de personal que de-
sarrolia las leyes que rigen ia incorporacidn de personal v lag
técnicas méas convenientes para llevarlas a la practica.

Dada la definicidn procederemos a analizarla, ya que cada
una de sus partes implica la eleccion de éstos v no de otros ele-

“mentos. Empezando por la designacién: Empleo. De hecho son
pocas las empresas que designan asi a los sectores dedicados
a la aplicacién de esta féenica. La mayoria de ellag lo titulan
reclutamiento o seleceién. _

Vemos sin embargo que hay una serie de palabras que
se relacionan constantemente con esta técnica. Asi: ingreso,
seleccion, biusqueda, incovporacién, entrar ¢ entreda, recluto-
miento, tomar y finalmente empleo. Todas ellas fienen signi-
ficados quizd no suficientemente claros aun para quienes nor-
malmente fransitamocs por estos temas. Por lo que pareceria
conveniente desmenuzarlag un poco, para lograr una mejor
comprension y por ende una mayor interiorizacién de log pro-
blemag implicados en el tema, .

- - Siguiendo el orden dado al enumerarlas, vemos que in-
gvese es una palabra que proviene del latin “inpressus” y sig-
nifica tanto como “accién de ingresar, entrar”, palabra esta
iltima que definiremos mas adelante.
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Seleccion proviene de “selectio”, que nace a su vez del se-
parativo “se” y “legere” y significa leer, escoger y se traduce
por “eleccién de una persona o cosa entre otras como separin-
dola de ellas y prefiriéndola’”.

Biisqueda desciende del latin “poscere” y se define como.
“accion de buscar”, es decir, ‘“‘inquirir, hacer diligencia para
hallar o encontrar alguna persona o cosa”.

€63

Incorporacién tiene su raiz también en la voz latina “in-
corporare”, y en su 3% acepcién se define como “agregar o unir-
se una o mas personas a otras para formar un cuerpo” o
“agregado de personas que forman una asociacién”.

Entrar proviene asimismo del latin “intrare” y se define
en su 8 acepcién por “empezar a formar parte de una cor-
poracion”.

Reclutamiento, cuya raiz es “recruter”, significa “accién
v efecto de reclutar”, siendo reclutar “alistar reclutas” o sea
soldados. '

Tomar proviene del griego wiun y se define en la 72 acep-
¢i6n como ‘‘emplear”. Empleo es la “accion y efecto de emplear”,
palabra ésta que proviene de la voz latina “implicare” y se de-
fine como “ocupar a uno, encargandoie un negocio, comisioén
0 puesto”.

Tras lo cual podemos proceder a aclarar los conceptos que
rodean lo que se ha definido como empleo. Y se ha definido
como tal porque es la Gnica de las palabras vistas que se aplica
de una manera completa a aquello que la empresa desea: tener
un nuevo empleado, dar ocupacién a alguien.

Otra palabra que se aproxima a un concepto tan exacto y
completo es reclutamiento. Pero éste se aplica a la incorpora-
cion de soldados, y mas estrictamente al alistamiento de reclu-
tas. O sea que en rigor de verdad la incorporacién de oficiales
serfa méas rigurosamente empleo que reclutamiento. Esto supo-
7e un nivel mas bajo y una medida de coaccidén, sea ésta legal
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o moral (es decir, el servicio militar o un caso de guerra). Re-
clutamiento no se aplica a la blsqueda de oficiales 0 a los ofre-
cimientos que lag fuerzas armadas hacen a jévenes para incor-
porarlos eomo suboficiales o a los colegios o liceos especializados.
Esto es en realidad empleo, donde €l nivel es medio o alte y no
hay una coaccidén universal pars entrar a esa comunidad.

Pero quien quiere emplear, también quiere tomar, ya que
en distintas acepciones son acciones semejantes. En realidad,
podria decirse que estamos hablando de toma de personal v,
correctamente, que la seccién respectiva en la empresa se llama
Seccion de Toma, o Toma de Personal, Sin embargo, la ampli-
tud de significados de la palabra tome mno hace aconsejable
que se la utilice més alld de lo circunstancial, eligiendo en
cambio la voz empleo para designar esta técnica por su signi-
ficado mas estricto. '

Y si seguimos con los andlisis advertiremos que al tratar
de emplear queremos ingresar o incorporar o entrar a algulen,
En suma, estas voces se aplican al hecho de pasar una persona
a formar parte de un grupo de personas. 3i bien en el caso
de la tan utilizada palabra “ingreso”, agrega la definicién “di-
cese comlnmente de cosas o dinero”, con lo gque su utilizacidn
para designar la incorporacién o entrada de una persona pare-
ceria ser mas bien un efecto semantico posterior, vista la am-
plitud de la palabra entradae v el hecho de haber caido en desuso
incorporacion, acaso demasiado compleja para un mundo que
busca palabras cortas y simples.

Pero cualquiera de las tres nos describe correctamente el
hecho de que una nueva persona pasa a formar parte del grupo
humano de la empresa.

Por dltimo, advertimos gue para lograr ingresar a una
persona debemos enconfrarla, y para ello, valga el perbgrullo,
tendremos que buscarla, ya que muy excepcionalmente coinci-
dirdn una necesidad nuestra con la aparicién de una persona
gue cubra esa necesidad. Y aun en ese casc cabria analizar
sl no conviene tener méis de un candidato al puesto.
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Por Io cual, en definitiva, saldremos a buscar una persona
" arbitrando los medios para encontrar candidatos. Y cuando los
hayamos encontrado tendremos que elegir entre ellos, es decir,
haremos la seleccién. ‘ '

Resumiendo lo visto, podemos decir que en vez de hacer
reclutamiento o toma, haremos empleo, para emplear o tomar
personal, al cual ingresaremos,- incorporaremos o entraremos;
para lograrlo se hari una biusqueda y como parte de ella la
seleccion. ‘

. EMPLEQ, EL PRIMER PARSO

La empresa es una comunidad y como tal estd llena de
relaciones interpersonales. Kstas relaciones dan a cada em-
presa una personalidad distinta, ya que cada una se maneja
de diferente forma, lo gue acaba por crear “un ambiente que
distingue a una empresa de la otra, a la misma empresa en
époecas distintas y aun en distintos gectores en un mismo mo-
mento. Un elemento de esta multiple interrelacidén que se ana-
liza desde gue la empresa existe, es la que se produce entre
cada empleado v lo que él considera como empresa. Es decir,
la relacién empleado-empresa, que define en Gltima instancia
la peculiar relacidn de dependencia de cada caso,

Para cada empleado la empresa es algo diferente, aunque
se puedan tender lineas generales, pues cada uno estd huscando
algo distinto, méas alld de la remuneracién necesaria para So-
brevivir. Y cada uno se encuentra frente a una circunstancia
distinta; a veces ligeramente, a veces radicalmente, aun den-
tro de una misma empresa.

Cada supervisor es la empresa, aungue sea de log que “le
pasan la pelota” a “log de arriba”. Cada supervisor es quien
hace que su gente se sienta exigida, holgada, falta de guia,
manoseada, dirigida, etc., ete., ete... Porque son miultiples los
aspectos de esta accidén y no es éste el lugar para analizarlos.
Lo que importa hacer notar es que cada gerencia le da un “im-
prontu” distinto a la relacién con los empleados aun dentro
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de politicas comunes; que dentro de cada gerencia puede haber
v seguramente hay empleados distintamente conceptuados por-
que en alguna medida estin en conflicto con su superior (no
importan ahora las razones). Y que por debajo de esa geren-
cia, cada jefe, cada capataz, en fin, cada nivel supervisor, vuelve
a darle una tonica més o menos alejada de la de su superior y
vuelve a enfrentarse com la posibilidad de conflictos por des-
avenencias no téenicag sino emocionales. Y cada empleado que
no es apte bajo un superviscr, seguramente serd apto bajo
otro supervisor. El problema regide en cudl es la proporcién
de supervisores con la que es capaz de llevarse bien un traba-
jador dado y viceversa. Pero para cada empleado hay super-
visores con los gue trabajari en armonia y otros con los que
entrard en conflicto. Y lo mismo ocurre con los supervisores.

El problema que rodea todo el tiempo lo que se trate a lo
largo del presente es disponer lag personas de tal manera que
la relacién éntre ellag sea fructifera. Y cualesquiera sean los
medios vy los procedimientos que elijamos en definitiva, este
pensamiento debe presidir siempre nuestros actos.

El primer paso en esta relacion es el empleo Alll comien-
zan lag virtudes o las dificultades de la relacion. ¥ por eso
debemos ser especialmente cuidadosos al ingresar nuevo per-
sonal, por su bien, por el del actual personal v por el de la
empresa. Y tomar siempre en cuenta que, ademés de las cua-
lidades requeridas para ocupar el puesto, téenicamente vy en
el Ambito de las politicas de la empresa, debe considerarse tan
importante como eso el pogible entendimiento entre el super-
visor y el candidato. Esto no suele tenerse en cuenta y lleva
a que si log dos inferesados directos no lo advierten en las
enirevistag previas, ge concrete un ingreso destinado a fracasar.

Los costos del empleo son aparentemente concretables. Es-
to es, que a diferencia de lo que ccurre en la mayoria de los
distintos =ectores que componen la administracion de personal,
en este caso pueden darse cifras muy objetivas del costo. Estas
serian: el precio del aviso, el sueldo del seleccionador, los gas-
tos que insumen las pruebas téenicas o peicolégicas y log tiem-
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pos de las personas de la linea que han hecho entrevistas. Todo
Jo cual es perfectamente mensurable. Y es lo que podemos
llamar el costo objetivo o aparente de la busqueda. O, desde
otro punto de vista, el costo inicial.

Todo este costo paga el ingreso de una persona nueva a la
organizaciéon. A partir del momento de su incorporacién em-
piezan a producirse otros costos: la induccién del nuevo em-
pleado, su aprendizaje. Lo gue por muy simple que sea lleva
un tiempo y le cuesta a la organizacién en tiempo de sus super-
visores y empleados, en lentitud en algunas tramitaciones, en
errores por inexperiencia. Si todo va bien. Es decir, que nor-
malmente se produce otro gasto, que ya no es tan mensurable
como fue el primero y que es de todas maneras inevitable. Si
todo va bien. :

Porque pueden empezar los problemas de adaptacion del
nuevo miembro al cuerpo. Y puede afirmarse que en alguna
medida siempre se producen. A veces son tan infimos que ni
los mismos interesados lo advierten. Otras son tan graves que
terminan con la salida de algin empleado de la empresa:
que puede ser el nuevo o no. No vamos a entrar en el anilisis de
las distintas causas o posibilidades que provocan estas fricciones,
pero podemos sefialar algunos de los fenémenos que ocurren:

— el nuevo empleado despierta los celos de uno o mas de
sus compaiieros; '

— el nuevo empleado tiene celos de uno o méas de sus
compaheros; :

— el nuevo empleado se enfrenta con el lider formal o
informal del grupo;

— el nuevo empleado tiene alguna caracteristica que lo
ridiculiza o lo hace rechazable por el grupo (que puede
ser desde un defecto fisico hasta el barrio en que vive) ;

— el nuevo empleado es conocido del gerente general u
otra autoridad similar;

— el nuevo empleado es muy “listo” y demuestra constan-
temente cuinto sabe;
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— el nuevo empleade sustituye a un querido compafiero
chjete de una injusticia.

Y también ocurren otros fenémenos., Importa sehalar gue
quien trate el ingreso de una persona a una seccién determi-
nada de una empresa debe tomar en cuenta lag circunstancias
especiales de esa seccidn, empezando por el fipo de supervigién
que tiene y continnando por las personas gue la componen. Por
- g0 hay quienes afirman que empleo de personal debe estar
en manos de un psicdlogo, o sea de alguien que sepa manejar

egtos elementos.

Finalmente, estdn los dafios que puede causar en la orga-
nizacién el que ingresa a ella. Hstog daflos pueden obedecer
principalmente a alguna de las causas siguientes, aphcables
en especial en los casos de supervisores nuevos: :

— el nuevo empleado cambia sin real utilidad detaﬂes de
la organizacién;

— despide personal incorrectamente;

-— hace nuevos sistemas que fracasan; _

— toma decisiones equivocadas en disposicién de bienes.

Es decir, comete errores respecto de las personas, de las
cosas, de la organizacién o de los procesos. Y ello sin entrar
a congiderar la posibilidad de que el nuevo empleado gea hon-
rado o eso que suele definirse como extremista, dos varian-
tes que pueden dar lugar a una serie diferente de problemas.

Resumiendo por fin los costos enumerados, tendriamos que
empleo de personal tiene los signientes rubros en la materia:

1) Costo inicial:
sueldos
avisos
pruebas técnicas
pruebas psicologicas
tiempo de supervigion,
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2} Costo de_ indueecitn:

tiempo de presentacién y comprension de la empresa
tiempo de aprendizaje del trabajo

3) Costo por adaptacidn:

por aceptacidn o rechazo de la organizacién y del em-
. pleado

4) Costo por errores:

més alld de los usuales que por inexperiencia se come-
fen en el periodo de aprendizaje o por actos de des-
honestidad.

El “costo inicial” es perfectamente mensurable y mate-
méticamente determinable. El “costo de induccion” noc es ma-
‘temdticamente determinable, pero puede estimarse en alguna
medida analizando el proceso de la empresa v determinande a
través de un estudio o por estimacién los errores por inex-
periencia.

El “costo por adaptacién” es imposible de determinar, pero
- sabemos que existe y debemos tomarlo en cuenta. Finalmente,
- tenemos el “costo por errores”. Y éste es absolutamente inde-
terminahle, ,

Pero no hay duda de que en cada empresa podemos encon-
trar ejemplos de estos dog tipos de costos que nos permitirdn
ejemplificar su importancia y que son eventualmente log més
altos de toda la operacién de empleo, y al mismo tiempo indi-
vigibles. Por lo que nunca se advierten con suficiente claridad
ni Jos errores que comete ni la importancia que tiene para la
empresa el sector de empleo.

POLITICAS DE EMPLEO

La palabra politica ha extendido su significado original
en cuanto arte de gobernar y dar leyes y reglamentos; asi, se
“la aplica al A&mbito del negocio phblico, ¢ para definir las ten-



INTRODUCCION 61

dencias que se deben seguir o a que se deben ajustar las opera-
ciones de la empresa. En estricta realidad, bastaria con cambiar
la palabra tendencia por la palabra regle para que estuviéramos
definiendo lo que es una norma. Lo que ocurre es que en algu-
nas ocasiones se utilizan eufemismos, como si no fuera cortés
determinar una norma para llevar adelante un asunto y fuera
mejor decir que se trata de una politica, que da mayor sensa-
ci6on de flexibilidad. En dltima instancia, la norma o politica
debera cumplirse; y su flexibilidad dependera no. de cémo la
llamemos sino de como la estructuremos.

Y asi como otras disciplinas de administracion de. per-
sonal deben normarse para que cumplan su cometido en la
empresa, también empleo debe estar normado. Asi, la toma de
personal se hari de la misma manera en los distintos lugares
de la empresa ¥ a través del tiempo; y las formas que en defi-
nitiva hayamos elegido para desarrollar esta actividad, se
conservaran a pesar del tiempo y del espacio. S6lo cuando las
circunstancias lo aconsejen se haran los cambios que parezcan
oportunos. Y su aplicacién y mantenimiento se asegurarin a
~través de la modificacion de la politica.

En cada uno de los aspectos que cubren la norma o politica:
se deberd tener cuidado en valorar las posibilidades que se le
dejan a quien debe aplicarla, de manera que por demasiado
flexible no resulte estéril y por demasiado rigida no impida
un buen nivel de empleo o no haga que sea necesariamente
violada. ' _

La planificacién de las normas de empleo, tras las lineas
generales que hacen a las circunstancias particulares de la
-empresa, se podra estructurar sobre la base de los capitulos
-que son parte del proceso de empleo y que se trataradn en ade-
lante. Son ellos:

1) FElementos bésicos:
estandar del puesto o profesiografia;
pedido de cobertura de vacante;
nivel de remuneracion.
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2) Medios de contacto:
archivo;
avisos;
agencias, etc.

3) Medios de seleccién:

pruebas técnicas y psicoldégicas;
entrevistas, efc.

4) Decision.
5) Ingreso:

proceso administrativo;
induccién y aprendizaje.

NORMA Y MODA EN EL EMPLEO

Como toda actividad humana, el empleo de personal esta
influenciado por tendencias pasajeras que son objeto de adhe-
sién por parte del publico consumidor, a veces sin demasiados
elementos o razones que acrediten su valor.

Estas modas incluyen cualquier actividad, aun las més ri-
gurosas o cientificas, y hay que ser precavido para que no dis-
torsionen nuestro enfoque, ya que no debemos olvidar que esta-
mos tratando con seres humanos y nada menos gue con su
posibilidad de subsistencia.

Algunos de los temas sobre los que han actuado modas en
los Gltimos afios han sido los siguientes:

POTENCIAL

Cualquier empresa que se preciara debia pedir, y aun hoy
ocurre, personal con potencial futuro. Buscar un empleado que
pudiera cumplir con su puesto y quiza ser candidato a uno o
dos ascensos en toda su carrera, parece a muchos que desmerece
a la empresa. Es como si solamente buscando gente brillante se.
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diera la imagen de una empresa moderna y en crecimiento. No
importa que este personal deje la empresa al poco tiempo por-
que no puede desarrollarse en la medida de sus necesidades.
Se saldrd otra vez a buscar gente brillante que se volverd a
frustrar y abandonara la empresa y asi sucegivamente.

Toda empresa necesita gente con potencial y gente con poce
0 sin ningun potencial, v siempre en determinadas proporciones.
Egstas proporciones s6lo se podran evaluar si se conoce ¢l po-
tencial de que se dispone en cada irea de la empresa y estudian-
do cuél sers el desarrollo inmediato v mediato de la compaiiia.
Cuando un gerente pide un hombre brillante hay que evaluar
cunidadosamente para qué lo quiere y qué es lo que la empresa
le puede brindar a ese hombre que tiene necesidades y anhelos
que estan por encima de los usuales.

EDAD

Esta es una moda gue tiene caracteristicas similares a la
anterior. Y como parece que todos deseamos ser jovenes, sola-
mente los jévenes parccen tener cualidades requeridas para los
puestos. Esta moda peligrosizsima que ha condenado a mas de
un joven cuarentén nacié con la fiebre juvenil de nuestro
siglo v ha sido ampliamente sostenida por las teorias de gestisn
empresaria. Hace poco tiempo, una universidad ha realizado un
amplic test, a través de! cual se demuestra que lag personas

_de mas de cuarenta afios son més creativas y tienden a tratar
mejor los problemas debide a su experiencia de vida. La conclu-
sidn parece obvia.

Desde antiguo, lag sociedades humanas han dejado un ca-
pitulo importante del poder en los ancianos, gue por su mayor
amplitud de visién en base a su experiencia aportaban un im-
portantisgimo punto de vista en las decisiones a tomar. Pero
nuestra generacién recién ahora estd empezando a volver de
una especie de suefio de juventud que invadid a dos generaciones
v por el cual parecia que tener menos de cuarenta afios era lo
més importante que le podia pasar a un individuo. '
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Debo hacer constar para el amigo lector que no me conoce
que esie argumento ya lo esgrimi cuando trabajaba en plantea-
miento de personal, a log 28 afios.

En definitiva, lo més conveniente es contar con personal
de distintas edades; de este modo podran reunirse los diferentes
puntos de vista que distinguen a las generaciones y al mismo
tiempo estar en condiciones de preparar adecuadamente al per-
sonal mas joven para puestos de mayor responsabilidad, sin lle-
gar a la saturacién de juventud y a la correspondiente frustra-
cién por falla de futuro.

TITULO

Otra moda que se ha repetido durante bastante tiempo es
Ia del titulo. Se une también a las correspondientes a la edad
v al potencial; la bisqueda suele terminar con el ingreso de un
hombre joven, con titulo universitario y gran potencial. Con
lo que lo dicho en los parrafos anteriores es valido para el caso:
presente,

La variante es que una persona sin titulo universitario
puede tener conocimientos tan Wtiles v de tan alto nivel como
un universitario. Desde luego, cuanto méas amplios sean log es-
tudios de una persona también gerd mas amplia su posibilidad
de comprensién de problemas distintos sobre su tema. Aungue
a veces se produzca también el exceso de profesionalizacidon y
la pérdida de visién para otros problemas que no sean los pro-
pios de la especialidad. Tipicamente se repite el caso respecto de
las relaciones con los demas, tan importantes para gue una per-
sona pueda ser supervisor, y de lo cual algunos profegionales
carecen por exceso de profesién. Este defecto se da también en-
ire los no universitarios, pero la diferencia en el caso del uni-
versitario eg que desde muy joven se ha encontrado sumergido
en un tema técnico y por ello, debido a esa unilatéralidad, pierde
la visién de lo humano para convertirse en un especialista sin
- visién del conjunto. _

Con respecto a la moda del titulo repetimos la conveniencia
de tomar universitarios sélo para aquellos puestos que necesitan
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realmente una persona de ese nivel; que candidatos sin titulo
pueden seguramente sustituirlo con experiencia y capacitacien;
que al ingresar profesionales debemos tener clare el camine que
extamos en condiciones de ofrecerles, pues seguramente gerin
muche més exigentes en cuanto a futuro que las personas no
egresadas de universidades; vy que esta exigencia ex en dltima
instancia una mayor necesidad de desarrolle individual que pue-
de desemdocar facilmente en frustracién con los incenvenientes
tipicog del case,

SEX0

TLas sociedades disponen de zalguna manera més o menos
clara pero siempre firmemente qué wuestos son posibles para
cada sexo. Hace algunos afiog afin habia secretarios; hoy en dia
no puede concebirse la existencia de personas gque actien como.
secrelarios en el sentide que vulgarmente tiene esa palabra
{no secretarios de directorio o asistentes disfrazados de secve-
tariog). Tampoce un hombre puede ser recepcionista y no es
comun que sean telefoniztas. Por su parte, las mujeres no son
empleadas para conducir camiones ni para puestes sucios o pe-
sades e peligrosos. Pera otros puestog son en mayor o menor
medida compartidos. ¥ asi come hay pusstos tiwicamente mas-~
culines y otrog tipicamente femeninog, hay algunos que son in-
termediox v que pueden ser ocupados per personas de cualquier
sexo, con una tendencia a que cada vez mas aumenten estos
puestes, es decir, que la mujer extad llegando cada vez més a ocu-
par lugares que estaban reservados sxclusivamente al hombre.

Para el empleo de personal, este fenémeno se reflefa adop-
tando a veces criterios socialex o antizociales con firme determi-
nacién. Es decir, se busca a un hombre o se busca a una mujer
‘para el cargo, lo que no es conveniente come actitud general.

El especialista se encontrard con tres elementos:

1) la presién de la linea para ingresar a un hombre o a
una mujer;
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2) las especificaciones del puesto que pueden hacer con-
veniente que su ocupante sea hombre o sea mujer;

3) la ausencia de candidatos aptos de uno u otro sexo.

Lo importante es que el especialista no se deje encerrar
automaticamente en estos bretes que pueden representar usos
sociales de cierta permanencia o simplemente modas. De todas
maneras, la rapidez de cambio de nuestras sociedades en la
materia hace que no se pueda afirmar nada definitivo sobre
este tema; mafnana puede perder vigencia.

Por otro lado, la ubicacién de mujeres en algunos puestos
que parecian necesitar la presencia de un hombre ha dado en
alguncs casos resultados excepcionales. De hecho me ha tocado,
hace ya algunos afios, vivir la ubicacién de mujeres para atender
camiones, experimento que parecia una aberraciéon para la época:
y que dio un excelente resultado, haciéndose la carga mas efi-
ciente fundamentalmente porque se convirti6 en una operacion
mucho mas amable.

Podemos afirmar que no hay normas rigidas en esta cues-
tién, y donde ha habido un hombre hasta ahora puede haber
maflana una mujer, o viceversa.

IpromaA

La necesidad de conocer idiomas extranjeros para ocupar
un puesto es una de las maneras de encarecerlo y de valorizar
el de supervisor. Se produce bastante tipicamente en las em-
presas filiales de centrales extranjeras o en las que tienen fre-
cuentes relaciones con otros paises. Ningun gerente admitira
que no necesita una secretaria bilingiie y se tratari de ingresar
personal con ‘“amplios conocimientos en idioma inglés” (o ale-
man o francés) en la mayor cantidad de puestos posibles. Para
que lo utilicen poco o nada. O sea que es materia de evaluacién
y el especialista en empleo debe ser cauto para no ingresar per-
sonal sobrecapacitado para las necesidades reales.
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AGENCIAS

Otra moda es el use de agencias para la blisqueda de perso-
nal. O la moda de no utilizar agencias. Scbre lo cual se debe ser
cuidadoso. Las agencias son instituciones que pueden ser ttiles
o inutiles de acuerdo con los mediog de que disponga la empre-
sa y el tipo de empleo que se estd ofreciendo. Evaluacién que
convendrs hacer en cada caso sin generalizar sobre la conve-
niencia o no de usar la agencia en forma sistematica. Como so-
bre este tema se volverd méis adelante, ne ingistiremos sobre
el mismo.

BUSQUEDA INTERNA O EXTERNA

Hay cierta tendencia a preferir tomar un empleado ingre-
sandolo que a recibir a alguien fransferido de otro sector de
la empresa. Parece a muchos supervisores que si bien es mejor
utilizar el conocimiente que de la empresa tiene quien ya per-
tenece a ella, es probable que éste sea el empleado incapaz gue
ctro supervisor se estd sacando de encima, v gque sge pierde Ia
oportunidad de conseguir la colaboracién de esa persona brillan-
{isima con gquien se ha tenido una enfrevista o de guien se ha
leido una carta. La teoria, la intencidén, se ven superadas por la
realidad, por la desconfianza y por el deslumbramiento.

Cada caso tiene algunos agpectos que:.lo hacen diferente.
Pero todos estédn en el mismo camino de eleccién entre personal
de la empresa o personal nuevo. Y en esta disquisicién el primer
paso debe ser determinar la politica a seguir. Y el segundo,
hacerla cumplir.

Por digtintas razones puede ser mas conveniente transferir
a una persona en lugar de ingresar una nueva, y se debe tender
en lineay generales en este sentido, dandole ademés al personal
actual de la empresa la oportunidad real de ascender. LEste es
en dltima instancia un tema que hace al degarrollo del perso-
nal ¥ que se tratara al considerar el planeamiento de carrera.
Pero el especialista en empleos debe siempre considerar la posi-
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bilidad de que haya buenog candidatos dentro de la erapresa
antes de iniciar la blisqueda. Eg parte de la importancia de las
relaciones entre log distintos sectores de la administracion de
personal que yva e seflalaran. Ya que siempre saldri mas cara
ung blisqueda gue una transferencia y la repercusién en el am-
bhiente de la empresa sera pogitiva si promueve a un candidato
interno ¥ negativa si se ingresa a otro externo desechando a un
empleado de la empresa.

ROTACION DEL PERSONAL

La rotacién del personal es un problema de administracién
de personal en general gue no se encuadra egpecificamente en
ninguno de sus capitulos. Hace a remuneracicnes, a planea-
miento de desarrollo, a empleo 7, en fin, a administracion de
personal en cuanto causa de la rotacion y como sufriente de sus
efectos.

En el caso particular de empleos produce un incremento
fuera de lo comdn en su actividad; puede ser una causa de
rotacion. Esta puede obedecer a razones tan diferentes como
falta de futuro, remuneraciones bajag o incoherentes, falta de
geguridad en el empleo por politica de la empresa o por proble-
mag econdmicos, desorganizacidn, exigencia excesiva, errores
de gupervisién o errores de ingreso. De entre las muchas causas
que pueden coadyuvar a una alta rotacién, una importante es'el
ingreso equivocado de perscnal. Kste error no siempre se evaltia
en su justa medida. Pero cada vez que se produce da como re-
sultado una pérdida siempre importante para la empresa. Como
se seflalara anteriormente, son varios los costos de empleo que
no se pueden cuantificar y que la mera cualificacién no consigue
evaluar con suficiente justeza ni demostrar convenientemente.

Cuando se trata de evaluar la eficiencia de empleos, s fun-
damental su gravitacién en la rotacién de personal; al mismo
tiempo, cuando se evalia la rotacién del personal debe conside-
rarse la influencia de los errores de empleo en ellal



CAPITULO II

INICIACION DEIL PROCESO

ELEMENTOS BASICOS Y MEDIOS DE CONTACTO

Un nuevo empleo se basa en dos conocimientos basicos:

a) el pedido de personal;
b) la descripeién de la tarea.

El pedido de personal representa en definitiva una nece-
sidad que se ha producido en algin sector de la empresa. Esta
necesidad podra ser producto de un movimiento interno, de
una degvinculacién o de un nuevo cumulo de tareas que se
agregan al sector. _‘

En cualquiera de los tres casos el supervisor responsable
tomard la decisién de emplear a alguien. A partir de sse mo-
mento se inicia un proceso: el proceso de empleos.

No importa a estos efectos que la empresa tenga un pla-
neamiento de los empleados que tendran que ingresar a lo largo
del afio. En este sgentido, una vez que el gerente respectivo
confirme Ia planificacion hecha, habra llegado el momento de
iniciar el proceso.

Tomada esta decisién por el supervizor, podri ocurrir que
¢l mismo pueda poner el proceso de empleo en marcha o que
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precise autorizaciéon o confirmacién superior. En el primero
de los casos el proceso se inicia en ese momento. Si precisa
autorizacién superior deberid requerirla del nivel que esté en
condiciones de iniciar el proceso. Esta es una norma tipica-
mente empresaria.

Como es dificil hacer un resumen de las normas habitua-
les o convenientes, nombrando los puestos, pues las denomina-
ciones varian de una organizaciéon a ofra, haremos la descrip-
cién recurriendo a definiciones mas genéricas y ejemplificando
el nombre del puesto de que se trata.

En principio, es necesario distinguir entre el ingreso de
operarios y el de empleados. El ingreso de operarios suele ser
autorizado por el nivel superior de la fabrica (gerente de plan-
ta) en las empresas medianas, y por el nivel inmediato infe-
rior a él en las empresas grandes (jefe de departamento de
produccién, personal, mantenimiento, etc). Sin embargo, son
numerosas las empresas grandes donde el empleo de un opera-
rio debe ser autorizado por el gerente de planta. Y desde luego,
en las empresas pequefias los empleos son .autorizados por el
nivel maximo de la empresa - (gerente general).

Dentro de esta gama de autorizaciones se distingue tam-
bién acertadamente entre el caso de puesto nuevo o el simple
reemplazo. En el primer caso puede ser necesaria la interven-
ci6on de un nivel superior a eualquiera de los sefialados (excepto

- claro estd en la empresa pequefia) ; sin embargo, parece mas
razonable que se mantengan los niveles de autorizacién men-
cionados para la creacién de un puesto nuevo, es decir, lo que
suele denominarse ampliacion de lo dotacion. Y que, aprobado
esto, se permita al nivel inmediato inferior {jefe departamen-
tal de empresa mediana o supervisor general de empresa gran-
de) aprobar el ingreso.

En el caso de los empleados, también es el gerente general
quien los aprueba en la empresa pequena. Y también cabe hacer
las distinciones con respecto a puesto nuevo o reemplazo. Kl
puesto nuevo suele ser autorizado en las empresas medianas
por el gerente general, quien puede dejar también esta autori-
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zacidn a eargo del nivel inmediato inferior. Esta Gltima solu-
cién es la méas aceptable hasta cierto nivel, que puede deter-
minarse gobre la base de la evaluacién del puesto. En general,
atin se prefiere la distincién a través de los titules de los puestos
{jefes de seccidn o gerentes de departamento), lo que no es en
realidad un criterio técnico.

Finalmente, el ingreso del nuevo empleado se deja en ma-
nos del nivel inmediato inferior, interviniendo e! gerente ge-
neral solo en aguellos puestos de nivel divisional o departa-
mental. ' 3 ‘ )

Fn cambio, en las empresas grandes la auborizacion del
nuevo puesto estd en e} gerente divisional, o sea en el nivel in-
mediato inferior al gerente general, y la tendencia descentra-
lizadora es dejarlo en un nivel inmediatamente inferior al
divigional (gerente de departamento o planta). Nuevamente,
el ingreso efectivo del candidato deberia quedar en el nive!
inmediato inferior al de autorizacién del nuevo puesto.

Para hacer més claro lo expuesto se transcriben losg prin-
cipios generales en el siguiente cuadro:

HEwmpresa FEmpresa Empresa
gromde medigna pequena
puesto nuevo jefe de gerente
departamento de planta
operarios
reemplazo gsupervisor jefe de
general departamento =
puesto nueve  gerente de gerente de 5
departamento divisién
o planta
empleados o
reemplazo  jefe de seccién  gerente de g
o jefe de departamento &
departamento o planta &
nivel

. rerents general
sttperior gere gene
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Desde luego, este enfoque un tanto ideal se da eventual-
mente en las empresas mis sofisticadas, donde.las diferencias
de criterio seran seguramente pequefias. Fn las empresas poco
sofisticadas la situacién suele ser distinta. En ellag el factor
de centralizacién, que en aquéllas influye en algin grado, es
definitivo y la suma del poder suele estar en el gerente general,
quien puede llegar a firmar autorizando el ingreso de ope-
rarios,

PROCEDIMIENTO

Deciamos mas arriba que en un momento determinado al-
guien toma la decisién de llenar una vacante con lo cual inicia
un proceso. KEsta vacante puede estar ya creada o no; el su-
pervigor puede ser quien deba proveer a su llenado o no; se
puede recurrir a personal de la empresa o no. Asi, una vez de-
cidido que una mnecegidad de trabajo debe ser tomada por un
nuevo empleado en el sector, se nos plantean distintas alter-
nativaas. ' :

Si se trata de un puesto nueve lo més coherente es gue
exista un medio para que empecemos por crear ogte puesto.
Para ello se deberd haber implantado un procedimiento que
fundamentalmente determinari :

a) gquién autoriza la creacién de un puesto nuevo;

b) quién puede pedir la creacién de un puesto nuevo;

¢) cudl es el medio que se utiliza para lograr esta auto-
rizacion;

d) de qué puesto se trata;

e) qué razones se aducen para gu creacidn;

f) qué especialistas deben intervenir, si alguno, para co-
rroborar la necesidad del puesto.
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Estos puntos deberin estar descritos y solucionados v ser
de conocimiento de todos los supervisores. He tenido oportuni-
dad de vivir situaciones curiosas donde un grupo de gerentes
estaba de acuerdo en la necesidad de crear un puesto: pero
todos se pasaban mutuamente el farde porque no se animaban
a dar la autorizacidn final. Ellos no sabian gi podian ¢ no
autorizar el nuevo puesto. El caso termind por supuesto en el
nivel maximo de la empresa, luego de una larga pérdida de
tiempo y sin que realmente hubiera sido necesaria la interven-
¢ién de ese nivel, Pero la falta de claridad hizo que éste acep-
tara intervenir, viéndose de este modo envuelto en algo en que
no debié6 haber perdido su tiempeo.

De los puntos expuestos los primeros ya han sido consi-
derados. _

En cuanto al modo de implementacién, lo usual y més
prictico es tener un formulario ad Aoec. Por lo que hace al
personal suelen utilizarse dos criterios distintos en materia
de formularios: ’ -

@ tener un formulario para cada modificacién;

e tener un formulario donde se contemplen todas las si-
“tuaciones.

A pesar de que este Gltimo es un criterio mas simplista y
obedece a la necesidad de abreviar y aligerar, es generalmente
muy Gtil.

Algunas empresas requieren una mayor distincién para
cada una de sus acciones, v tienden a utilizar formularios di-
ferentes en cada caso. De ambos se dan ejemplos en las pa-

| ginag siguientes. De todas maneras, usemos uno o ¢l otro, de-
berdn ir acompafiados de la descripeion de lag funciones del
puesto a crearse. Ksta descripeién dard una idea de las necesi-
dades a ecubrir a guien deba autorizar el puesto y al mismo
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tiempo permitird su evaluacién con el objeto de fijar su nivel
de remuneracion.

Por otra parte, la nueva situacién se produce por alguna
causa que debers aclarar el que hace la solicitud, y aunque
suele hacerse en forma verbal, en realidad no hay ninguna
razén que impida la constancia escrita. En ultima instancia,
es més légico que se expliciten las razones con el objeto  de
ampliar la dotacién.

El altimo punto en cuestién es si deben intervenir espe-
cialistas o no. Acerca de ello yo dirfa que el 90 % de los puestos
que se crean en el mundo se instaura sin que intervenga un
especialista (que para el caso -seria de métodos o ingenieria
industrial; aunque esta expresiéon es una traduccién libre del
inglés que no expresa realmente en castellano el ‘“‘industrial
engineering”, méas proéximo sin duda a métodos y sistemas
industriales). No hay duda de que tedricamente cada puesto
deberia ser estudiado por ese especialista y cada nueva nece-
sidad deberia ser analizada por él. Ello no ocurre por varios
motivos: ya porque la empresa es pequefia, porque la gerencia
no es sofisticada o porque el asunto es urgente; son muy pocas
las empresas donde las dotaciones se fijan a través de los estu-
dios de los especialistas.

En todo este proceso de creacién del puesto, personal in-
tervendréd tan sélo como asesor y ayuda y debera determinar
al final del proceso cual es el nivel del puesto para trabajar
sobre una base certera. '

PUESTO EXISTENTE

Cuando se trata de una vacante de un puesto ya existente,
o cuando el puesto nuevo ya ha sido autorizado, el proceso se
vuelve a bifurcar. La primera pregunta es si corresponde al
supervisor tomar la iniciativa para llenar el puesto. L.a pre-
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gunta podré parecer superflua a quienes trabajan en empresas
cuya sofisticacién ha llegado al punto de superar esta préctica..
Pero son muchas las que todavia se mantienen en la posicién
de dejar la cobertura de la vacante en manos del supervisor,.
aunque lo hagan por inercia.

Las ventajas de dejar el problema en manos de adminis--
tracion de personal son fundamentalmente las siguientes:

® el supervisor sigue preocupado por sus problemas espe-
cificos;

@ el manejo de la-cuestién queda en manos de una persona
entrenada para ello;

° el departamento de administracion de personal tiene una.
vigién completa de la empresa que le permite encontrar
mejores soluciones;

® el supervisor puede entrar facilmente en colisién con.
otros supervisores si trata de conseguir la colaboracién
de algin empleado de la empresa;

® la posicién de tercerista de administracion de personal le:
‘permite lograr soluciones mas rapldas con menor des-
gaste y gin fricciones.

Por todo lo cual parece bastante obvio que es mejor dejar
el problema en manos de administracién de personal. Para lo:
cual el supervisor debera contar nuevamente con algin medio-
que le permita hacerle saber a administraciéon de personal que:
el puesto que ha quedado vacante deberia ser cubierto.

Puede ocurrir, y de hecho sucede a menudo, que producida:
una vacante el supervisor desee esperar un tiempo antes de
llenar ese puesto. Una vez producido o no el acontecimiento
que lo ha hecho esperar, quiere cubrirlo. En ese momento debe:
saber cual es la forma que la empresa tiene para poner en:
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marcha a aedminisiracién de personul v compromelerla en la
blsqueda del candidato deseado. -

El vehiculo més recemendable ez la forms escrita, que
permite también que administracion de personel se compro-
meta a cumplir con el pedido en un periodo de tiempo eztimado.
La fijacién de la fecha por parte de 1a linea permite evitar
futuros malentendidos: la fijacidén por parte de edminisiracidn
de personel permite lo mismo al tiempo que le da al supervisor
la posibilidad de proyectar su trabajo futuro aungue mas no
sea sobre bases estimadas.

Si se utiliza el criterio del formulario dnico, ya ha sido
transcripto. Si se utiliza el criterio de formularics distintes
para cada casgo, un ejemplo dal mismo se transeribe en la pa-
gina siguiente.

TUna vez llegados a adminisiracion de personal, el procedi-
miento consiste en buscar un posibeie yreemplazante dentro de
1a empresa. En su defects ge siguen buscando candidatos en el
archiveo de postulantes, Y se termina finalmente en la Wlisgueda
abierta y decidida,

NECESI®AD DE CONOCER EL PUESTO

El primer problema que se le planitea a quien debe selee-
cionar a una persona para un puesto es conocer ese puesto. Esta
aparente redundancia se produce mucho méas a menudo de lo
que geria deseable. Para quien no estd familiarizado con el te-
ma puede senar a exageracidén que los seleccionadores deban
hacer baseuedas sin conocer realmente el puesto, y sin tener los
elementos béasgicos indigsensables que lo componen.

En nnestro pais este ocurre en un alto poreentaje de casos.
La mayor dificultad que encuentira el especialista es lograr con
claridad lo wue el interesado necesita. Para las empresas que
se dedican a la seleccidn, la mayoria de las veces esto no ge logra
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satisfactoriamente. Y la intuicién v la experiencia sustituyen
al conocimiento cierto y ayudan a conseguir lo que el cliente
deseaba. Para el especialista en una empresa el problema se
plantearid a menudo. Mas agudamente en aquellas empresas
que no tienen parametros establecidos, pero también en agqué-
llas que tienen puestos descritos.

Cuando la empresa no tiehe los puestos ni siquiera des-
critog, la dificultad del especialista es enorme, tanto si se trata
de un interno como de un asesor. Eg facil imaginarse el esfuerzo
que debe desarrollar el respensable de empleos para concretar
en cada cago cual es la necesidad del supervigor en cuestion.
En muchas ocasiones ge encontrarid con una perdons que ha
meditado lo que precisa y ha concretado lag aptitudes que
requiere en el candidato y los limites del puesto; en muchas
otras también se encontrari con una persona gue tiene una
idea genérica de lo que preciza, pero que no la ha concretado

" de ninguna manera. Y que puede aun no desear hacer el esfuer-
zo de concretarla y considera que es el especialista quien debe
llegar a la conclusién de cudl ex su necesidad y buscar al em-
pleado preciso, sin recibir para ello més datog que referencias
genéricas y deseos vagos, Inatil es aclarar que en estos casos
la bésqueda serd tortnosa y complicada y que quizas haya que
repetirla, ya que el supervisor en cuestién ird concretando su
idea a medida que vaya viendo candidatos para terminar eli-
glendo quiza el “menos peor” de los que le ha presentado este
especialista que se supone no entendié lo que se le pedia. Por
lo que suele ofenderse en mayor o menor medida. ;Sabe Dios
cudntas veces ocurren estas cosas!

Cuando existe algiin tipo de estudio previo, tal como des-
cripeidn de funeiones, estandares de requerimientes y profesio-
grafiag, la tarea se vuelve mis profesional, mas fluida. Pero
hay aln un elemento importante a tener en cuenta: el acuerdo
veal del supervisor involucrado en la bisgueda con esa descrip-
cidn, estandar o profesiograma.
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- Normalmente, este tipo de tarea se desarrolla en un tiempo
dado vy se aplica en ofro. Kntre el momento en que ge ha hecho
la descripcién y aquél en que puede ser necesaria, transcurre
un tiempo duranie el cual pueden ocurrir cosas tales como el
cambio del supervisor que hizo la descripcién; la evolucidon
natural e insensible del puesto; la nueva idea del supervisor
sobre ese puesto o el deseo de poner en marcha algo que no se
podia hacer en razdén de las caracteristicas personales del ocu-
pante anterior de la posicién a cubrir.

Fsta e la primera condicién a detectar cuando hay algin
elemento formal que nos hable del puesto a cubrir, y determina
la validez de ese elemento formal. Esta preocupacién no con-
giste en preguntarle genéricamente al supervisor de que se
trate si el puesto ha variado. Por muchag razones corremos el
riesgo de que nos diga que si vy s0lo mas tarde advierta que los
candidatos que le presentamos no son exactamente los gue él
habia pensado. Es precigo entregarle eze elemento formal y que

“lo lea v nos lo devuelva inicialado dande su acuerdo formal a
lag condiciones de la bilisqueda. Si soslayamos este requisito
gue puede parecer excesivo ¢ burocratico, seguramente haremos
pérder tiempo y dinero a la empresa atendiendo y haciendo
atender candidatos que en Gltima instancia no son leg conve-
nientes. Y a quienes deberemos después inventar una excusa
o hacerlog esperar largamente antes de darles una respuesta
definitiva, lo cual va en detrimento de la imagen de Ia empresa
v de sus componentes.

Una altima observaciéon para este peiriodo preparatorio:
deben participar en é] todos los que habran de decidir el ingreso.
Cada empresa tiene sus politicag en la materia, escritas o no.
Perc en cada caso se sabe con claridad quién o quiénes serin
los que decidiran el ingreso. Debemos digeutir log limites v pro-
vecelén del puesto a cubrir vy las cordiciones de quien deba
ocuparlo con cada uno de los que decidirdn., Y i no hubiera
claro acuerdo entre ellos ge deberd reunirlos para que los res-
ponsables de la decision lleguen a un acuerdo. Cuando no hay
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claridad en lo que se busca nos enfrentaremos con dificultades,
" pero cuando no hay acuerdo tendremos problemas. Y si vamos
a tener problemas serd mejor que éstos se presenten antes de
manosear candidatos y aparecer como ineficaces para cubrir
las necesidades de la linea.

EMPLEOC Y EVALUACION DE TAREAS

Entre los elementos necesarios que se analizaran para lle-
var a cabo con éxito una bisqueda, es esencial el correspon-
diente al nivel de remuneracién del puesto implicado.

Cuando un reclutador sabe que cuenta con un sistema que
apoya el nivel de remuneracion del puesto que debe llenar,
trabaja con mayor tranquilidad. Una de las causas mas comu-
nes de basquedas estériles es no saber cuinto se paga en el
mercado. En estos casos, los candidatos suelen fijar los para-
metros econémicos del puesto al plantear sus pretensiones en
la materia. Si la biisqueda se inicié con un nivel de compen-
sacién alto, se bajard inmediatamente al de las pretensiones.
de los candidatos. Si el nivel fijado ha sido bajo, la primera
tendencia procurars lograr candidatos entre aquéllos que estan
proximos a ese nivel. El resultado serd que los candidatos y
el personal de la empresa involucrado perderan su tiempo.
Puede ser que alguien deba cargar con una responsabilidad
-.que no le compete por ese fracaso. Y aun puede ocurrir que se
ingrese a quien no siendo apto para el puesto, llena algunos
requisitos y entre éstos el hecho de estar dentro del nivel de
sueldo ofrecido. La otra posibilidad es que se reanude la bus-
queda dando por perdido el tiempo y los esfuerzos anteriores.

Cuando la empresa cuenta con un sistema de evaluacién
de tareas correctamente aplicado, una politica de remunera-
cién coherente y una buena informacién del mercado de suel-
dos, dificilmente se encontrara con este tipo de problemas. La
estructura de las remuneraciones sers congruente y permitiri
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Hegar al mercade en log niveles de sueldo y de cualidades que
s& desean. De esta forma se habra eliminado una de las causas
que sistematicamente boicotean el proceso de reclutamiento,

Hin embargo ocurre, aun cuando se posea una estructura
interna ccherente, que los movimientos parciales producen una
distorsién que da como resultade la eterna lucha entre los pu-
ristag y los pragmaéticos. Las soluciones son gsiempre dificiles
ya que amhog exponen argumentos razonables. El purista afir-
mara que el nuevo empleado debe ganar un sueldo en relacidn
con log demas empleados, lo cual es muy cierto. Todo el que
haya hecho la experiencia sabe que si un nuevo empleadc gana
mag que los actuales puede ser un problema de dificil sofucién,
gue invariablemente causard malestar v quizd graves dificul-
tades. El grado del problema dependerd de las caracteristicas
personales de los empleados envueltos, el ambiente que haya en
la empresa, la diferencia de sueldos existentes, la explicacion,
=i hay alguna, que la gerencia haya dado del nuevo ingreso,

Los pragméticos, por su parte, aducenm que la empresa
tiene una necesidad v que deben solucionarla més alld de las
variables del mercado. Y sin duda tienen razén. Cualquier pro-
blema que deba resolverse con personal nuevo debe encontrar
solucién, y el hecho de que por el momento se distorsione la
escala de remuneraciones de la empresa no debe dejar el pro-
blema en el aire.

Desde luego que cada caso se deberd tratar de una manera
diferente y adecuada a las circunstanciags. Cabe sefialar la con-
veniencia de estudiar la estructura actual de remumeraciones
de la empresa, que puede ger la verdadera causante de ese des-
nivel que ha aparecido en el empleo. También es factible con-

-tratar como asesor a alguien que inicie el trabajo gue se desea
desarrollar, el que puede formar personal de la empresa a mas
largo plazo mientrag adelanta contenidos de la tarea. De este
meodo se evitard el efecto de ingreaar bruscamente a alguien en
un nivel no coherente dentro de la actual estructura de la em-
presa, eliminando los efectos de malestar posibles.
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Serdn pocas lag ocasiones en las que en forma defini-
tiva y como tnica solucién se dé ingreso a alguien con un nivel
muy alto de remuneracién. Cuando se haga deberin corregirse .
de inmediato las remuneraciones de quienes trabajan junto al
nuevo empleado. A veces eso ne serd posible y habri que es-
perar a que el tiempo vaya limando las asperezas que haya
producido ese ingreso y que el personal se acostumbre a la idea
de que esa egpecialidad es ahora més cara de lo que era en el
pasado. Esto ha ocurrido en el mundo entero con los especia-
listas en procesamiento de datos y hoy en dia no nos asombra-
mos ya del nivel de remuneracién al que han llegado. Ni de la
posibilidad de que lleguen a niveles superiores. Pero en todo
caso son circunstancias muy extraordinarias las que plantean
sitoaciones gue, como ésta, no han encontrado otra golucidén
que la de establecer remuneraciones més altas *.

No nog engafiemos con la politica de tomar a una persona
que es mas cara ¥y a la cual necesitamos con la idea de licuarle
el sueldo a través de menores aumentos que al resto del per-
sonal. De esta manera conseguiremos su descontento a un pre-
cio evidentemente caro y arriesgaremos la posibilidad de per-
derlo, lo cual ademds de caro nos coloca nuevamente a fOJas
- cero respecto de nuestro problema.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Como se sefialé més arriba, a falta de una mejor docu-
mentacién para determinar log requerimientos del puesto, la
descripcién de las funciones que deberd cumplir quien lo ocupe
es suficiente como guia para el reclutador. Esto desde luego
si tenemos en cuenta que la descripcién tiene normalmente de-

* Para aguellos que tengan una estructura desarrollada, serd excep-
cional, pere ecierto, que alglin puesto evaluado en un grupo es adminis-
trado en un grupo superior por presién del mercado.
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terminadas las condiciones de instruccién vy experiencias ne-
cesarias para ocupar el puesto.

A través de la deseripeion, el hombre de empleo podra de-
finir las cualidades que debe tener el candidato aceptable para
iniciar la bisqueda. Podrd contar con los elementos objetivos
minimos para desenvolverse, lo que resulta de fundamental im-
portancia para el especialista.

ESTANDAR DEL PUESTO

El estandar del puesto es, en Gltima instancia, la sistema-
tizacidon de la descripeién de tareas para usgo del especialista.
Es decir: ¢l estandar del puesto muestra los requerimientos
nhecesarios para poder ocuparlo. Es una documentacién Gtil a la
seccidén de empleo y define por medio de elementos ohjetivos
las cualidades requeridag para ocupar el puesto.

Desde otro punto de vista el estdndar del puesto es un per-
fii de éste. Se entiende por perfil la expresién de lag cualidades
que definen a una determinada cosa o persona. Degde egte punto
de vista nos aproximamos a la definicién del estandar no sélo
por medio de elementos objetivos sino fambién con la 1nter-
vencion de elementos subjetivos.

Para definir el estandar de um puesto basta en principio
con sacar los elementos necesarios de su descripeién y consta-
tarlos con los directamente interesados: €l supervisor del puesto
v su jefe. Si ambos estAn de acuerdo con los requerimientos
reunidos en el estindar sera suficiente. También podemos re-
unir al grupo de personasg que resultarén interesadas en el
problema a poco que el supervisor o su jefe modifiquen los
elementos extractados de la descripcién del puesto. Porgue si
log requerimientos para ocupar el puesto se modifican, tam-
" bién se modifica el puesto y entonces habra que dar cabida al
evaluador de tareas; con lo que al cambiar el valor del puesto
ge estard modificando en alguna medida el trabajo de progra-
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ma de desarrollo de personal o planeamiento de carrera; tam-
bién puede ser gue se toque &l area de capacitacion en la medida
en que este sector desarrclle técnicas especiales de entrena-
miento sobre la base de las descripciones de los puestos. Final-
mente, es muy posible que al sector de métodos le interese saber
que hay un cambio. Asi, practicamente toda el Area asesora de
la empresa se ve involucrada por el cambio de descripecidn.

Como reunir en principic a todos los interesados parece
poco practico, es conveniente hacer el trabajo primero con la
linea y recién dar participacién a Ios demis interesados cuando
hubiera discrepancia entre el estindar confeccionado y la des-
cripeién anterior. Esto no siempre ocurre y aun cuando en
ocasiones la linea modifica elementos del puesto al pedir su
cobertura, empleo, preocupado por dar el servicio reqguerido,
olvida que hay otros interesados en la empresa por el mismo
tema aunque desde distintos puntos de vista v con las dificul-
tades propias de toda falta de.comunicacién. Méixime cuando
el problema asume la importancia bésica de una descripeion
de tarea.

El estandar deberd constar de una serie de dafos que per
mitan conocer el puesto.

Debe conocerse para ello la instruceién que el puesto re-
quiere, no solamente de una manera genérica, gino con indi-
cacién de las distintas posibilidades de titulos. Un puesto puede
admitir un licenciado en administracién, un licenciado en fi-
nanzas, un contador o un doctor eniciencias econdmicas.

También conviene dar los parametros del intercambio ins-
truccidn-experiencia.

En ocasiones, un puesto puede ser ocupado por un contador
pero también por quien haya hecho una extensa practica en el
rea contable. En ese caso es conveniente que se aclare que el
puesto admite un contador con 3 afios de experiencia, o un
perito mercantil (o no) con 15 afios de experiencia. La dedica-
cién de a quién elegir en un momento determinado dependera
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de las necesidades de potencial que tenga la empresa v de los
candidatos disponibles. '

En este punto conviene incluir los idiomas gue el puesto
requiere, aclarando en cada caso si se precisa hablar, leer o
egeribir en ellos y con qué grado de perfeccion. Conviene szer
prudente en estas deferminaciones en particular. Existe una
tendencia a pedir idiomas realmente donde no se necesitan, o
un grado de perfeccion superior a la necesidad verdadera, Este
fendémeno de sobre-evaluacién producido habitualmente cuando
se le pregunta a un supervisor qué tipe de empleado necesita,
ge agudiza cuando aparece el tema del idioma.

EI problema de una estimaciéon fantasiosa en general es
la complicacidon en 1a blisqueda y el precio de la cobertura. Hsto
se produce, particularmente, en los estdndares de experiencia
v de instruccion.

Otro tema a determinar es la experiencia. Agui nueva-
mente hay que ser prudente y establecer normas claras pars
gue haya homogeneidad en la estandarizacién. Conviena que
la experiencia se refiera también al tiempo de actividad en las
otras Areas que el puesto requiere, debiendo aclararse de qué
areas se trata. Debe tratarse de establecer un estilo comtin en
la organizacién que permita entender que son 3 afiog o 10 afios
de experiencia, lo gue para empresas muy grandes podria lle-
gar a codificarse por tiempo de experiencia y especialidad.

Otro elemento a tener en cuenta €3 la edad que el puesto
aconseja en el candidato, elemento que se delinea de alguna
manera con el tipo de instruccién y de experiencia que se de-
finan. Para este elemento convendran indicadores sobre el
minimo v el méximo.

También debe tenerse en cuenta el sexo que conviene al
puesto. Cabe hacer la obsetvacion de gque cada vez es més posible
que sea indistinto el sexo del que ocupara el puesto; en este sen-
tido, creo que se debe ser amplio.

Finalmente, conviene dejar el parrafo final para men-
cionar las habilidades especificas que el puesto requiere o al-
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guna caracterigtica particular gue tenga. Enfre las primeras
pedemog mencionar lag tipicas de buena presencia o simpatia;
entre lag segundas, la necesidad de viajar que el puesto implica.
Estas son menciones golamente; la lista es muy larga ¥ apare—-
cerd en cada caso gue se analice,

PROFESIOGRAFIA

El profesiograma o profesiografia es el perfil del puesto
conteniendo elementos no solamente objetivos sino también
subjetivos. Es decir que es el paso siguiente al estdndar del pues-
to. Este se compone exclusivamente de datos objetivos (edad,
experiencia, instruccién, ete.). El profesiograma suma a éstos
los datos que hacen a las caracterlstlcas de personalidad que
e! ocupante debe fener.

El profesiograma agrega a los elementos objetivos del
estdndar del puesto otros nuevos divididos en cuatro 4reas de
aptitudes: sensorial, psicomotriz, mental y de caracter. De cada
una de estas areas se eligen los factores que resultan més con-
venientes para establecer el perfil del puesto. Cada factor es
definido y se determinan los niveles para cada uno de ellos.

~ Hecho este trabajo previo se retnen los interesados (ocu-
pante del puesto, supervisor y jefe del supervisor) para esta-
blecer los niveles adecuados de cada factor al puesto en cues-
tion. Ademds, se recurre a otros medios de informacion (tests
a los ocupantes actuales. o encuestas de opinidn que se llevan a
cabo entre log empleados, entre log supervisores en la linea
jerarquica del puesto o entre grupos especializados). Los in-
fervinientes terminan por definir los deciles (1/10) que co-
rresponden en cada factor al puesto bajo analisis.

Degde luego, la tarea es compleja y debe ser realizada por
peicblogos especializados en la materia. Estos pedran hacer el
perfil del candidato cuando se busque llenar el puesto y enton-
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ces se estard en condiciones de comparar este perfil con el
profesiograma para elegir al ocupante del puesto.

La aplicacién de esta técnica tiene los inconvenientes ti-
picos de introduccion de cualquier téenica nueva. Ademés de las
registencias que las novedades traen consigo, este caso en es-
pecial implica la introduccién de la psicologia en la empresa,
Io que también puede preducir resistencias. Se debe agimismo
ser cuidadoso al comparar el perfil del candidato con el profe-
giograma, ya que nada es tan perfecto que deba ser aplicado con
extrema rigidez. No se puede estereotipar un puesto a tal punto
que sblo pueda ingresar en él aquella persona que retina con-
diciones de caracter y de personalidad muy definidos.

La mayor dificultad de esta téenica es quizd la de poder
contar con profesionales suficientemente experimentados en su
utilizacién y en la psicologia aplicada a la empresa en general,
con el objeto de no convertir este instrumento en una herra-
mienta demasiado sofisticada y por lo tanto inutil para dar
resultados practicos. )

También es muy cierto que personas diametralmente dis-
tintas en su manera de ser ocupan con igual eficacia un mismo
puesto, con estilo y formas diferentes pero con igual buen re-
sultado. Este es un concepto fundamental que hace al ser hu-
mano y que indudablemente coloca a. esta técnica en dificil
pogicién. Quizé en definitiva haya que recurrir a la ‘inteligencia
¥ experiencia de nuestro psicdlogo o simplemente de nuestro
especialista en empleo, para no excedernos en el campo de Ia
‘gofisticacién, .

En las paginas siguientes damos un ejemplo grafico de
perfil y un estudio heche para un cargo de capataz donde
se muestran las opiniones de gerentes, capataces, operarios de
la empresa y universitarios ajenes a la empresa.
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CAPATAZ Grupec 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
RASGOS Gerentes Capataces Universit. Obreros
1. Formacién ............... 2.8 3.0 29 3.1
2. Inteligencia .............. 3.4 3.6 3.9 3.7
3, Informacién general ...... 3.0 3.3 3.6 3.1
4, Informacién sobre el traba- '

jo supervisado ........... 4.8 4.6 4.5 4.5
5. Destreza en el trabajo del

supervisado ...... R 4.3 3.4 3.7 2.6
6. Visién .......ceciaiiian. 3.2 3.7 3.0 3.6
7. Audicién ............... .. 3.3 3.7 2.9 3.6
8. Aptitud para hablar ...... 2.8 2.9 2.7 3.0
9. Conocimientos psicolégicos . 3.1 3.7 3.3 3.1
10. Rapi_dez para tomar deci-

SIONES tvivinnneinennonnr- 3.9 4.3 3.8 4.2
11, Precision ..........ccev.nn 3.9 4,1 4.1 4.3
12. Coordinaciéon motora ...... .31 3.8 3.2 3.4
13. Experiencia ........... S 4.0 4.0 ' 3.6 3.8
14. Memoria de nombres ...... 3.8 .3 3.5 3.3
15. Iniciativa ........... I 4.0 41 4.2 4.3
16. Persistencia .............. 3.6 3.9 3.9 3.5
17. Dominio  .....vcvvevnnean. 3.2 2.1 2.1 2.8
18. Interés por las personas ... 4.2 3.8 - 3.7 3.5
19. Lealtad con los hombres .. 43 441 4.4 4.4
20. Honestidad general ......, 4.1 4.5 4.9 4.6
21, Estado civil .............. 1.9 3.1 2.6 2.3
22. Naeionalidad ......... S 1.9 2.8 1.9 1.5
23. Estabilidad emocional ..... 4.1 - 3.3 4.3 3.5
24, Tacto ....veevrreenrnennn. 4.3 3.8 4.3 3.8
25. Introversién - Extroversién 3.8 3.3 2.7 2.6
26. Paciencia ........ce0c00in- 4.2 4.1 3.8 4.2
27. Aptitud para las emergen-

(6 F:1 - S S P S S 4.4 4.1 4.1 4.4
28. Aptitud para enseftar ..... 4.1 4.5 4.1 3.9

29. Direceidbn ..............-n 4.5 4.8 4.4 4.4



CAPITULO IiI

MEDIOS DE CONTACTO

" Para hacer una bilisqueda se necesitan medios gque nos per-
mitan ponernos en contacto con los eventuales candidatos. Es-
tos medios son los mismos que en definitiva pueden utilizar .
personas que buscan empleo, aunque la seleccién de ellos o el
enfoque que se les dé serd diferente. En términos generales,
por ejemplo, quien se postula para algtin puesto no suele poner
avisos, sino mas bien contestarlos; en cambio, puede presen-
‘tarse espontdneamente a una empresa, medio de contacto don-
de ésta tiene un papel puramente pasivo.

Los medios de contacto mas importantes y utilizados en
mayor medida son los siguientes:

— presentacién por empieados;
— presentacién espontinea;

— avisos;

-— agencias especializadas;

— escuelas y universidades.

PRESENTACION DE EMPLEADGOS

Es muy comin que los empleados de una empresa reciban
solicitudes de sus conocidos para ingresar en la misma. Y es
usual fambién que sean presentadas personas a la empresa
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coro candidatos a ingresar. Generalmente, estas personas se
presantan cuande ne hay vacante para ellag. Puede también
ocurriv que & raiz de un aviso sean presentados candidates
gue prefieren llegar a la comwaiia a través de su amistad con
alguien de adentro, en lugar de responder z les medios que el
aviso indica,

La primera cuestién que se plantea es en qué medida se
desea ingresar personas amigas de los empleados. Muchas em-
presas no aceptan gue dos personas de la misma familia, o sim-
plemente novios, trabajen en la misma seccion. Algunas, qui-
z& muy radicalmente, no aceptan que personas de la misma
familia o noviog trabajen en }a misma empresa. En el otro
extremo de este espectro hay compafilag donde la mayoria de
log empleados tienen alg(n tipo de vinculo familiar.

Evitando los des extremos, parece conveniente gue dos.
personas de la misma familia no trabajen en la misma seccidn,
Y mucho menos que una sea supervisora de la otra. Las difi-
cultades gue surgen cuando hay lazos familiares e afectivos
fuertes enfre personas de la misma seccion sen innumeralles,
v cuando una de lag dex es supervisor de la otra, estas difi-
cultades se agudizan, tante respecto del grado de ebjetividad
que el supervisor estd utilizando cvanto rexpecio de los demis
empleados, que reaccionaran agudamente frente a cualquier
cirecunstancia de trabajo donde esté cnvuelte ¢l familiar del .
supervisor, Lo que wvale para los familiares ¢ novios no es
valide necesariamente para los amigos. Las cirecunstancias de
vineulo familiar involucran un mundo meculiar como es el con-
formado por la familia, loc gque es ademés percibido por la
geante, gue no cuestiona quizé la amistad pero si el parentensco.
Por un lado, la presentacién de alguien a través de un empleado.
es en alguna medida un aval, ya que nadie querrd presemtar
gente a la empresa que lo haga quedar mal. Por otvo lado, sin
embarge, las presentaciones aceptadas pueden dar lugar a In
formacién de grupos cerrados, o “trenzas”, que indefectibie--
mente atentarén contra la eficiencia de la empresa.



MEDIOS DE CONTACTO 95

Cuando quien presenta al candidato trabaja en otro sector,
queda solamente la primera faz de la cuestion y aquél tendri
un respaldo mas frente a cualguier candidato desconocido con
iguales aptitudes. Cuando la seccién sea la misma deberiamos
ser prudentes al evaluar la situacion, en el sentido de no ayu-
‘dar a formar grupos cerrados. Log indices que nes ayudaran
a evaluar la situacidn serdn el grado de objetividad demostrado
por el empleado en el pasado, la reaccidn previsible en log
demés miembros de la seccién y el amblente que reine en el
sector invelucrado.

Un elemento que nuneca debemos dejar de lado en nuestra
politica es gue una persona con mejores calificaciones para el
puesto sea rechazada por la existencia de un amigo. Hsta es una
norma generalmente respefada en Ias empresas donde los direc-
tivos invelucran lo social con lo comercial sélo en la medida
de lo estrictamente necesario. Se aplica muy poco en aquellas
empresas donde el propietario estd a la vista, v como se lo cree
omnipotente en eila, se supone que debe favorecer a los amigos
gue necesitan o desean ingresar. Méxime si se trata de direc-
tivos que involucran lo social con lo comercial. Y si hien es
cierto que la empresa es de su propiedad, no son omnipotentes
frente a la necesidad de que la empresa sea eficiente para poder
ocupar su lugar en el mercade. Algunos directivos se dejan
engafiar por este espejismo y otros no. La empresa de éstos
serd siempre mas eficiente que la de aquéllos. La situacién en
las empresas personales empeora cuando ‘se trata de familiasl
vastas, ya que sistematicamente se pensari en los miembros
de la familia para ocupar los puestos. Lo gue por lo general
conduce a graves problemas. Quizd pasar de ser empress fa-
miliar a ser empresa conducida por téenicog en cada materia,
es muche més dificil que crecer de empresa pequefia a em-
presa mediana o de empresa mediana a empresa grande. ¥ la
familia v los amigos se han convertide en el Watelloo de mas
de un empresario.
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PRESENTACION ESPONTANEA

Otra posibilidad que se plantea es la presentacién lisa y
llana de quien estd buscando empleo. En este caso las distintas
partes a tomar en cuenta seran:

a) recepcién del candidato;

b) llenado del formulario de solicitud;
c) entrevista;

d) archivo;

e) noticia futura.

Cada uno de estos aspectos tiende en wltima instancia a
tratar bien al que se acerca a nosotros, y a mantenernos infor-
mados acerca de los candidatos con que podemos contar. Recibir
al candidato apropiadamente debe formar parte de la politica
de cualquier empresa. No estd de mas.sefialarlo puesto que
también se da la posibilidad contraria; asi, muchas veces quie-
nes se ven obligados a la dura tarea de conseguir trabajo se
encuentran con que son los peor tratados: deben esperar en
largas filas, sometidos a inutiles demoras.

Para evitar esta pérdida de tiempo en los candidatos, que
suele deteriorar gravemente la imagen de la empresa, se re-
quiére tan s6lo un poco de organizacién y. amabilidad. Empe-
cemos por solicitar al candidato que llene el formulario de
empleo. Asi sabremos con certeza de qué modo podré ajustarse
a alguna bisqueda en marcha y se le podré fijar una cita para
la entrevista. Con lo cual, simplemente con un poco de orga-
nizacién, habremos podido atender sin demora a una persona
¥ 1no nos estaremos proponiendo atender rapidamente a todo
el que venga, lo que no suele ser posible, nos complica la vida
vy somete a los demés a largas esperas.

Fl formulario de solicitud de empleo debe tener ante todo
una diagramacién aceptable. Es, luego de la visién fisica de
la empresa, la segunda impresion gue el candidato recibe de
la misma. No cuesta mucho darle un aspecto agradable. Sobre él
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volveremos mas adelante al congiderar los medios de seleccidn,
También entonces se trataran los otros cuatro puntos.

Lo mis importante que queda por sefialar respecto de la
presentacién espontinea es que generalmente se trata de yna
persona mnecesitada, a Ia que debemos como tal no solamente
el buen trato que damos a cualquiera gue se nos acerca, sine
también la honestidad de hacerle saber lag posibilidades reales
que tenemos para ella en la empresa. El buen trato es parie
de nuestra relacién con los demis, es parte de lo que se ha
dado en llamar imagen de la empresa v de nosotrog mismos.
Pero por sobre ello debemos tener muy en cuenta gue estamos
tratando con alguien que necesita trabajar v para quien cada
posibilidad es una esperanza y cada negativa es una puerta
que se cierra. El peor dafio gue le podemos hacer es abrirle
falsas esperanzas. Lo haremos perder tiempo por ellas v lo.
haremos sentir mucho peor cuando enfrente gu situacion con
la realidad. En ese momento, en lugar de una puerta gue de
todas maneras no estaba abierta cuando él se presentd, esta-
remog destruyéndole la esperanza que creamos, cerrandole la
puerta que le abrimos y dafiandolo gratuitamente.

AVISOS

Otro medio de contacto son los avisos, Los avisos pueden
publicarse-en distintos lugares, perc normalmente aparecen en
. los diarios. Las revistas, la misma empresa, los centros sociales
del lugar generalmente no son utilizados.

Los avisog en log diarios logran una publicidad que nin-
glin otro medio da. Por otra parte, nos permiten enriquecer
nuestro archivo de candidatos en una medida que tampoco logra
ningun otro medic de contacto. Por lo general, todo mercado
tiene sefialado por tradicién cuiles son los diarios que se deben
leer para encontrar mas avisos y.-nos sefiala dénde debemos
publicar para ser mas leidos. En Buenos Aires los diarios donde
tipicamente se publican avisos pidiendo personal son “Clarin”
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vy “La Nacién™; y en sus secciones econémicas de los dias do-
mingo se concentran los pedidos de puestos méas importantes.
Algunas empresas optan por publicar también en diarios diri-
gidos a colectividades extranjeras cuando ofrecen trabajo para
PErsOnas necegariamente bilingiies.

Cuando vamos a publicar un aviso, el segundo asunfo que
debemos plantearnos es si vamos a hacerlo “ciego” o mencio-
nando el nombre de la empresa. Desde luego que cuando se
trata de un aviso muy pequefio no vamos a poner el nombre
de la compafiia por simples razones de espacio. Cuando el aviso
es de cierta magnitud podemos elegir.

Lo primero que influye scbre nuestra decision es la deter-

 minada politica de la compafiia en materia de relaciones con

la comunidad, la que puede estar en cualquiera de los extremos:
mostrarse o esconderse. Esto definiria nuestra cuestion hasta
tanto se modifique la politica general. Cualquier aceion nuesira
deberia plantearse como una excepcion eventual a aquélla.

Pero gi dejamos de lado los casos extremos, seguramehte
las normas generales de la empresa nos permitirdn tomar la
decisién en cada caso con la necesaria flexibilidad. Si publi-
camos el nombre de la empresa nos llegard una cantidad de
recomendados a todos los niveles de la empresa; quienes no
tengan una buena imagen de la misma no se presentaran;
quienes contesten habrdn tenido la oportunidad de aceptar a
la empresa. Eg decir, recibiremos candidatos que bésicamente
estan de acuerdo. en ingresar a la misma. Cuando no se cenoce
a la empresa de que se trata a veces ambas partes pierden
tiempo inatilmente. ‘

Por otro lado, el avizo con el nombre de la compafila es
al mismo tiempo una propaganda institucional, mostrandola al
plblico .como dadora de nuevas oportunidades de trabajo. La
sola aparicién de un aviso de una determinada empresa con-
centra ofertas de trabajo de personas que 1o se hubieran pre-
sentado en el caso de un avigo “ciego”.

La publicacién de un aviso sin el nombre de la empresa
produce la ausencia de un grupo de candidatoz que suelen ser
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log’ que més interesan; no revela la empresa al piiblico; no
desgasta el nombre de la empresa en el caso de que se estén
publicando muchos avigos, con lo que evita dar la sensacién
de la excesiva rotacién; no compromete a los empleados frente
a terceros que piden recomendaciones; nos puede atraer ofer-
tag de gente que no mantendri las mismas cuando sepa la
empresa de que se trata; nos ahorrard el trabaje de contestar
a todos aquellog que nos han escrito, pues ahora estamos detras
de las cortinas y nadie sabe de quién era el aviso y, finalmente,
nos sumamos al grupo de les no comprometidos (“Importante
emptresa requiere”), egpecie de poze comiin del empleo,

FORMA DEL AVISO

El aviso mantiene entre nosotros clertas caracteristicas
que son casi universales. Cuando pedimos personal lo hace-
mos con un tono grave que quizd no utilicemos cuando ven-
demos nuestro producto; nog mantenemos en el campo de Ia
prensa leida desechando la radio y la televigién y aparte de
publicar avisos bien hechos y avisos mal hechog, los publica-
mos dentro de dos tendencias: una tradicional, casi antigua
hoy dia, donde ge enumeran las condiciones y ge suele hacer
saber el valor del sueldo ofrecido; la otra, iniciada hace algo
més de diez afios en Argentina, donde no sélo se trata de
usar el castellano como lengua sino que tiende a explicar las
caracterisiicag del puesto v de la empresa para mejor compren-
sion de los posibles candidatos. Este estilo aparece con las
agencias especializadas y hoy se ha vuelto comln, aunque per-
dure también el tipo de aviso tradicional o antiguo.

En el primer caso diremos:

IMPORTANTE EMPRESA
NECESITA

porgue en algunos casos estos avisos suelen ser “‘ciegos” para
gue el gue los escribe no sea descubierfo. La variante puede
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ser que la importante empresa agregue norteamericona, inglesa,
alemana o francesa, como una forma de distincion.

Y el aviso seguiria:

Einpleado de contaduria

Las condiciones del puesto son:
& Tener conocimiento de coniabilidad, imputaciones,
movimientos banecarios, eteétera
Ser perito mercantil
Edad 25 afios
@ Speldo $ 100.000—

Enviar antecedentes a ......c.0vunnn

Veamos ahora el mismo aviso redactado segin el ofro

estilo:
IMPORTANTE EMPRESA

o, 8i se frata de un aviso ablerto:

CfA. DISTRIBUIDORA DE FRUTAS
REQUIERE
AYUDANTE DE CONTADURIA

La posicién implica cubrir una amplia gama de ecnocimientss en el drea
econbémicofinanciera, Quien deses ocuparla deberd tener experiencia
en temas iales como imputaciones, movimientos bancarios, caja o
contabilidad general. :

El puesto esta disefiado para una persona joven, con estudios minimos de
perito mercantil, guien tendrd buenas oportunidades de ascender en
nuestra organizacién en esta Area u obras. La remuneracién estd
en primera linea en ¢l mercado para un puesto semejante.

Quien esté interesado en la oportunidad que se ofrece deberd enviar su
curricultm a -........ donde sus antecedentes serdn tratados con
maxima confidencialidad,
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Hste avigo puede acortarse o alargarse de acuerdo con el
espacic gue se haya dispuesto. Para un puesto como el que
ge ha ejemplificado se podréd sacar un aviso de dos columnag
por 4 a 8 ecms. El texto podra hacerse con distinto tipo de letra
para estructurarlo de distintas maneras, de acuerdo con lo cual
variard la diagramacion.

Se notard que en el segundo ejemplo se habla de posibi-
lidades futuras, de una persona joven; esto no sgignifica que el
estilo de aviso Implique hablar siempre de juventud o de
potencial. Es una deshonestidad que se paga cara pretender
como una. costumbre gente joven con potencial. Esta costumbre
nos llenara de gente joven con potencial que estara descontenta
al poco tiempo ya que no exigte la empresa que pueda dar tantas
oportunidades a su personal. Ademéis, a ninguna empresa le
conviene tener personal formado exclugivamente por gente de-
masiado jovern.

O sea que el hecho de que podamos hacer un aviso bien
redactado, agradable, no quiere decir que nos tengamos que
adherir antomiticamente a ninguna moda, ni que tengamos
que mentir bondades que luego no cumpliremos.

En el avizo convieneé que se noten el nombre de la empresa
y el titule del puesto o especialidad que se busca. El tipo de
letra deberd ser clare v la diagramacion admlte variantes segln
el estile de Ia empresa. '

Por dltimo, cabe sefialar que el aviso'debe tener un en-
marcado grueso. Ista es una manera de hacerlo notoric en una
pagina de diaric gue esta llena de avisos. En ocasiones se utiliza
también la variante de dejar espacio en blanco que llame la
atencién del lector, particularmente en la zona del titulo. Para
también Ia variante de dejar eapacios en blanco que llamen la

" paginas especializadas, algunas empresas optan por publicar
en paginas no tradicionales. Bato implica un riesgo, ya que quie-
nes buscan trabajo se dirigen nermalmente a las piginas donde
suelen hacerse las publicaciones v ni s1qu1era leen el resto del
diario.
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AGENCIAS ESPECIALIZADAS

Otro modo de blsqueda es recurrir a las empresas espe-
cializadas en seleccién de personal. Esta variante puede divi-
dirse para su andlisis en tres partes, segin los niveles gue se
tratan de cubrir. En el casc de los operarios, no se recurre nun-
ca a este procedimiento y las empresas utilizan cnalguiera de
los otros medios de contacto. Por ofra parte, no hay agencias
en nuestro pais gue se dediquen a hacer esas blisquedas. Y no
tenemos conocimiente de que en otros pafges las haya. '

E1 segundo nivel es el de empleados administrativos, ven-
dedores v en general la franja inferior en la organmizacién
administrativa de la empresa, nivel este donde hay una cierta
tendencia a buscar agencias para cubrir las vacantes, al mismo
tiempo que la mayoria de las empresas hacen las busquedas 2
través de sus propias oficinas de empleo. '

T tercer nivel es el de los puestos rhedios y altos en la
empresa, drea donde con mayor frecuencia se recurre a una
agencia especializada. '

La mayor razén para que el mercado se plantee de la
formsa descrits es econdmica. Desde dos puntos de vista se dan
lag coordenadas para que el planteo sea tal cual es: en primer
lugar, porque las remuneraciones bajas dejan poco margen
de ganancia, lo que no atrae a las agencias; en segundo lugar,
porque las remuneraciones bajas hacen menos oneroso cual-
quier error, y entonces se aplica el criterio de no gastar de
mas para asegurar la calidad del candidato. A medida que los
valores de remuneracién aumentan, se hacen mas interesantes
para las agencias v son de més cuidado para las empresas, lo que
determina que se hagan més blsquedas en este nivel a través
de terceros. '

Desde un segunde punto de vista, podemos analizar el
asunto ateniéndonos a la organizacién de la empresa. Es de-
¢ir, cuando la empresa tenga una organizacion de administro-
cion de personal tal que le permita hacer todo tipo de bisqueda
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por si misma, estard en condiciones de manejarse facilmente
sin ayuda de agencias. Cuando esta organizacién no es sufi-
cientemente amplia ni sofisticada para las necesidades de la
empresa, es probable que deba recurrir a agencias.

Es decir, que si reunimos lag dog variantes seftaladas, ni-
veles dentro de la empresa v organizacién de administracién
de personal, podemos esbozar el siguiente grafico:

- ORGANIZACION DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

NIVEL EN. " 4 USO DE
LA EMPRESA : ' AGENCIAS
a ‘ - #Z 1on
2
1 g

SOFISTICADAS

Donde la organizacion de administracién de personal no
es sofisticada, es decir, donde no eSta'organizada seglin Ia
filosofia v técnicas actuales en la materia, el uso de agencias
serd nulo para el nivel de operarios v total en los niveles més
altos; en la organizacién sofisticada el uso podrd legar a no
superar el 0 9%. ¥sgta organizacidén deberd recurrir a una
agencia solamente en cagos muy excepcionales, tales como:

a) fracaso en una blsqueda;
b) costos menores;

¢} falta de tiempo;

d) puestos muy especiales.
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Es decir, cuande la agencia supla un defecto de la orga-
nizacién, sea en costos, tiempo o calidad; en GHimo caso,
cuando se trate de un puesto con caracteristicas muy parti-
culares, como, por ejemplo, el cago del gerente de personal.

Cabe aclarar que una organizacion sofisticada nc es =a
nuestro entender un grupe numeroso de personas, con varios
especialistas esotéricos, sino simplemente wna organizacidon
hecha a la medida de las necesidades de la empresa, donde
quizé parte del tiempeo de una sola persona sea suficiente para
esa compafiia. Lo importante es que esa persona tenga el
entrenamiente y experiencia necesarios para poder desempe-
flar ese nivel de puesto. En definitiva, la cuestidén es si la
empresa puede tener una pergona de ese nivel o le conviene
més contratar a una agencia. Nuevamente aqui se refimen dos
factores que cada gerente general deberd evaluar para decidir
gi le conviene contar con una persons de alio nivel que parte
de su tiempo la dedique a empleo, o si eg preferible contratar a
alguien de menor nivel y derivar a terceros esa y otras
enestiones.

EVOLUCION EN LA ARGENTINA

Lag agencias especializadas se inician como tales en 1961
en nuestro pais. Anferiormente, y a partir de la década del
50, empresas consulforag podian atender las necesidades de sus
clienteg, ayudandoles en la blsqueda de aquellos empleados que
eran necesarios tras la reorganizacién promovida.

A partir de una de esas consultorias nace la primera em-
presa de empleo, que abre una nueva etapa en lag relaciones
entre Ias empresas y sus posibles empleados. El mercado ze
sofigtica y los posibles candidatos ya no leen solamente el
diaric como en el pasado, sino que toman la costumbre de
presentar sus datos a estas empresas dedicadas a la bisqueda
de personal.
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Fzecutives nace en 1961 y se instala al principio en el
Hotel Continental; luego ubica sus oficinas definitivamente
en el centro de la capital, frente al Teatro Colén. Se dedica
exclugivamente a los niveles més altos de la empresa, y esta-
blece honorarios que oscilan alrededor del 10 % de la remu-
neracién anual del ingresado. Este honorario, mas de la mitad
del honoraric internacional, se ha convertido en norma en
el pais.

Ezecutives no tiene competencia hasta 1965, cuando uno
de sus miembrog forma A & O, que se diversifica hacia campos
de auditoria, mercadologia v consultoria en general,

En 1967, Executives abre un nuevo campo en el area del
reclutamiento a través de una subsidiaria, Oporfunity, dedi-
candose a la btsqueda de personal de niveles administratives
inferiores, utilizando para ello una computadora,

El mercado resulta tentador y a partir de esta época se
multiplican las empresas, sea a través de biasquedas o ven-
diendo servicios tales como personal femporario, capacitacién,
asesoramiento en distintos campos. Es casi imposible saber
cuAntas empresas han salide sucesivamente al mercado en
estog nltimos afics. Pero guienes estin en &l aseguran que
llegaban a 26 las que publicaban avizsos hacia fines del afio
1970. Sin embargo, la mayoria de ellas eran sumamente ende-
bles econémicamente y desaparecian con los menores vaivenes
del mercado, para dar lugar a nuevas apariciones en coyun-
turas méas favorables.

ESCUELAS Y UNIVERSIDADES

El empleo a través de escuelas y universidades no es co-
min en nuestro pais. En otros, las empresas trabajan inten-
samente en las univergidades analizando log antecedentes de
log estudiantes, entrevistandolos cuando aln les falta un buen
tiempo para recibirse y tenténdolos con buenas ofertas para el
momento de su graduacién.
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De hecho, la busqueda a través de escuelas y universida-
des es quizd el mejor medio de contacto para emplear potencial.
Las mismas escuelas pueden darnos un importante bagaje de
antecedentes del estudiante tanto en su desenvolvimiento aca-
démico cuanfo en su evolucién personal. Todo este material
se¢ pierde cuando buscamos llenar nuestras necesidades de
reserva para el futuro a través de avisos o mediante cualquier
otro medio de contacto. Incluso cuando nuestro contacto es
intenso, es probable que ne necesitemos preguntarle a la umi-
versidad su opinién sobre el estudiante porque nosofros mis-
mos habremos seguido su carrera de cerca, manteniendo con-
tacto periédico con él. Desde luego que las necesidades de este
tipo de empleo deben ser muy grandes, pues de lo contrario
estaremos dedicando demasiado tiempo a una sola de lag funcio-
nes que debe cumplir el equipo de administracién de personal.

El equilibric debera buscarse en funcién de nuestras reales.
necesidades. Al hacerlo, tengamos en cuenta que tendemos un
puente importante también para el estudiante, quien de hecho
pasa de un periodo preprofesional a su perfodo profesional, sin
Intervalo ninguno. Este pasaje es particularmente brusco y di-
ficil en los casos de estudiantes gque no han trabajade durante
S0 earrera.

En el pasado, el estudiante que debia trabajar lo hacia,
salvo en casos excepcionales, por necesidades econémicas v el
hecho era considerado lamentable. La realidad ha cambiado en
tal forma en los Gltimos treinta afios, que hoy el estudiante que
no trabaja es mirado un poco de soslayo, como el indtil que gola-
mente estudia, ¢ con clerta envidia. De todas maneras, lo con-
creto es que han pasado a ser mayoria los estudiantes que tra-
bajan. Lo cual no significa que los estudiantes universitarios
argentinos conozcan las empresas. Es decir, tienen la experien-
cia que da el hecho de trabajar, pero el tipo de trabajo que
buscan los mantiene a menudo alejados de las empresas vy de
sus modalidades y mas bien cercanos a pequefios estableci-
mientos, estudios juridicos o contables, etcétera.
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=i analizamos el asunto degde el punto de vista de la uni-
versidad, notaremos que ésta sélo da un buen entrenamiento
practice al médico. Cuando el estudiante de medicina se recibe
estd en condiciones de atender enfermos por la sencilla razén
de gue hace ya varios afios que lo viene haciendo como parte dé
un programa obligatorio de estudios. Otras carreras cuentan con
opciones practicas que pueden cambiarse por eximenes orales
o escritos; pero otras ni estas opciones tienen. El ingeniero, el
abogado, el contador, egresan gin que la facultad les haya pro-
visto de practicas suficientes para obtener el titulo.

Realmente, nuestros estudiantes, como los de otras partes
del mundo, salen a la. calle sin la menor idea concreta de la
realidad téenica que los espera. Lo notable es que en esta tri-
logia que hemos delineado (empresa-estudiante-facultad) cada
una de las partes no parece estar profundamente interesada en
trabajar con la otra, lo que tampoco es un fendmeno exclusivo
de nuestro pais.

EMPRESA - ESTUDIANTE-FACULTAD

Para la empresa el interés ya ha sido sehalado v es evi-
dente: en la universidad estin sus gerentes de mafiana, Pero los
empresarios miran a lag facultades como alugares donde se en-
clerran tedricos v no suelen acercarse a conversar con los cate-
draticos, aunque eventualmente puedan llegar a contratarlos.
Eg decir: el hombre eg capaz ¥ se lo contrata, pero se lo divercia
e ezag cosas gue ensefia en la facultad, porque la universidad
es lo tedrico, v 1a empresa estd en lo practico. Desde luepo que
hay empresarios que advierten que lo prictico sélo puede existir
a través de lo tedrico, como resultado posterior, pero muy pocos
son los que asumen egta realidad y actian en consecuencia. No
advierten que aungue ellos no usufructien directamente el ve-
sultado de una universidad efectiva, su empresa lo hard en el
futuro cwando Ia capacidad surgida de esa universidad haya
elaborado un mercado més rico.
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Fn nuestro pals, el estudiante ingresa de buena gana a una
empresa donde intuye posibilidades de progreso y de remunera-
cién estable, En economias més desarrolladas, el péndulo estd.
ahora del otro lade. Paises como Gran Bretafia y los Estados
Unidos, donde la poblacién activa estd en relacién de dependen-
cia en proporciones tan altas como el 93 y el 80 9% respectiva-
mente, el estudiantado se resiste a ingresar a las empresas, lag
gue deben esforzarse para conseguir su concursc. Nosotros esta-
mos pasando por una etapa de este proceso en que el trabajo
independiente se ha convertido en algo dificil, que requiere res-
paldo econémico inicial y qué en algunas especialidades es cagl
impogible de desarrollar. De ahi que nuestros estudiantes miren
a las empresas como la solucién mas conveniente para su futuro.
Aparentemente, el proceso que nos espera es el de la regigtencia.
de los estudiantes, una vez que la imagen de las empresas se.
haya deteriorado como ha ocurrido en otros paises.

Finalmente, el otro componente de este triangulo se man--
tiene también en la misma actitud pagiva que la empresa. Si hien.
han empezado a organizarse oficinas especiales en algunas fa-
cultades (Ingenieria y Ciencias Econdémicas), en general no hay
conciencia formada en este asunto y la univergidad sigue miran-
do a las empresas gin mucha conviceidn.

' La tendencia futura parece inclinarse hacia una més es-
trecha colaboracién, aunque golamente grupos aislados trabajan
para ello, Io que hace dificil predecir cuanto tiempo se tarda-
ra para qué las relaciones entre empresas y universidades sean.
estrechas y establecidas sobre bases coherentes y sélidas.

PRACTICAS RENTADAS

Un elemento de estas relaciones, casi el Gnico usado en la
actualidad, son las practicas rentadas de los estudiantes en las
empresas. Estas practicas le reportan a la empresa dos bene--
ficios importantes: mejoran su imagen y la contactan con el
potencial. '
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A {ravés de la prictica rentada, la empresa se pone en con-
tacto con el estudiante y tiende a mejorar la imagen que éste
tiene de lo que es una corapafiia, predisponiéndslo positivamen-
te a ingresar en una cuando se recika.

Al ponerse en contacto con un estudiante, la erapresa lo co-
noce y puede evaluarlo, al punto de tomarlo en cuenta pars sus
necesidades futuras. Es decit, no sélo se trata de un proble-
ma de emplee, sinc también de planeamiente del desarrollo de
personal. _

Conviene eue la prictica rentada sea una responsabilidad
de pianewmienio de desarrollo, empleo y reluciones piiblicas, con
preeminencia del primero en el manejo interno, y de este Glti-
me £n el manejo externo. La intervencién de empleo hace al
eventual ingreso futuro de los estudiantes, por lo gue parsce
razonable que intervenga en el problema desde un principio.

La intervencién #e planeamiento es cenveniente como cen-
tralizador de los movimientos del personal que actda en ld em-
presa ¥ de los informes sebrz él. Finalmente, la de relaciones
viblicas hace a la centralizacidén de las relaciones instituciona-
les de la empresa. _

La premisa de un zistema de practicax rentadas es que Ia
persona que se toma sea ante tode sstudiante. Una politica que
le dificulte al becario la prosecucién normal de su carrera no
daria frutos valederos.

Un sistema de practicas rentadas se compone de:

~- un plan general;
— planes particulares;
— controles.

El plan general enuncia la politica de l1a empress en la ma-
teria. En €1 ge establecen log periodos de prictica rentada,
la cantidad por 4rea y la remuneracién. En &l se designan el o
los responsables por la ejecucién del splan.
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T.os planes particulares enuncian la actividad gue cada be-
cario llevara a cabo, en cada caso, durante el tiempo que dure
Ia practica.

Los controles consisten en los informes que la linea v los
becarios deberdn elevar periddicamente al ente que se degigne
respensable. En estos informes la Ynea hara constar las activi-
dades que el becario ha’'desarrcllado y cuél es la opinién que
a ella le merece. Convendrs que este informe sea firmado por
el gerente responsable del Area donde el becario se desenvaelve.

En su informe, el becario comentari el desarrollo de su
practica. Conviene no darle puntos de referencia para la con-
feccién del mismo, de manera que pueda enfocarlo con la mayor
libertad. Esto le permitira sentirse mas eémado vy nogotros po-
dremog conocerlo mejor.

El procedimiento para el desarrollo de la practica puede
ser el siguiente: establecido el plan general, el responsable por
8U ejecucién ge pone en contacto con los gerentes, que tendrin
estudiantes en el perfodo establecido, para determinar si el
niimere fijado en el plan es coherente con sus posibilidades en
este aflo, ¥y qué especialidad considera mds conveniente para
el periodo que se va a iniciar.

Puede ocurrir que un 4rea esté en proceso de reestructura-
cién y no pueda tomar la cantidad que normalmente tiene asig-
nada para practicas rentadas. Por ello conviene tratar este ag-
pecto con el gerente respectivo, cada vez que se inicie un nuevo
periodo. )

Por otra parte, cada &rea admite distintas especialidades
que pueden o no reflejarse en carreras diferentes. Cuando hay
carreras donde se estudia en particular cada especialidad del
drea, conviene que el gerente decida si en el nuevo periodo es
itil 0 no cambiar la especialidad del becario. Asi ocurre, por
ejemplo, con finanzas, contaduria y economia. Y la especialidad
que se elija estard en funcién de la actividad que deba desa-
rrollar el becario, '

Una vez determinado el nimero de becariog a tomar v las
carreras donde se loz busque, el siguiente paso es Pbonerse en
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"contacte con la univergidad. Conviene tomar becarios de distin-
tas universidades, con el objeto de dar oportunidad a un cam-
po educacional méas amplio y recibir estudiantes con distintas
formaciones.

La universidad nos enviard una terna y el gerente respec-

tivo elegird al que hard la practica. ' :

' La relacion se egtablece a través de un contrato de practica

rentada que se firma entre la empresa y el estudiante. Este
contrato previene contra la posibilidad de que el estudiante
pueda hacer cuestion de relacién de dependencia a la empresa,
pretendiendo cambiar la naturaleza de la relacién convenida.

Las facultades de Ingenieria y de Clencias Econémicas de
la Universidad de Buenog Aires tienen degarrollados contratos
tipo que se utilizan con buen resultado desde hace algunos afios.

FEl ingresc del candidato a la organizacién suele ser pre-
cedido de un examen médico, y algunas organizaciones exigen
un examen psico-social. Mas alla de lo que se tratara sobre este
tema mas adelante, parece inadecuado hacer egte tipe de examen .
a personas a las que tendremog buena oportunidad de conocerlas
gin compromisos contractuales definitivos. Esta es la razén que
avala al examen psicolégico. Eliminada esa razoén, no queda nin-
guns para someter al estudiante a la prueba.

Una vez concluida la practica rentada, los antecedentes de.
cada caso quedaridn en manos del especialista de empleo para
el caso de necesidades futuras.

Pero debe cuidarse gue la préactica rentada no se convierta
en la empresa en un método de ingresar personal. Conviene es-
tablecer el principio de que el estudiante termina su practica v
se retira de la empresa, Eventualmente, podra ser llamado m#s
adelante o volvera a ella enandoc se reciba, pero no debe haber
automaticidad entre la practica v el ingreso.

Para terminar con el temsa nos faltaria hacer referencia
al tiempo de duracién de una practica rentada. Sobre ello las
opinicnes estdn muy divididas ¥ una larga variante de términos
v posibilidades se extiende entre quienes lo reducen a tres me-
ses y aquéllos que lo prolongan a dos afios.
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En nuestra opinién, seis meses es un tiempe prudencial;’
es deeir, un tiempo durante el cual una empresa puede conocer
a un hombre y viceversa. Con la condicién de gue los seis meses:
transcurran entre los perfodos de exédmenes o, dicho més ge-
néricamente, que no perjudiguen al estudiznte.

Todo lo dicho es igualmente aplicable a Ia practica rentada
‘para el estudiante de escuelas téenicas del tipo Otfto Krause,
estudiantado al que en general ne suelen darsele este tipo de
opertunidades pese a que es un elemento gin duda valioso para
cualguier actividad industrial.



CAPITULO IV

MEDICS DR SELECCION

A lo largo de las paginas siguientes se habrén de censiderar
los medios que estén a disposicién del especialista en empleos
para llevar a cabo la seleccidén de los candidates. Los medios
sue se utilizan usualmente gon low siguientes:

~— archivo de candidatox;

— cartas;

— entrevigtas;

~— referencias;

— antecedentes policiales;

-— druebas téenicas;

— pruehas grafolégicas;

— pruebas psicologicas;

— formulario de solicitud de ingreso:
— revigsacién médica. . '

ARCHIVO DE CANDIDATOS

Bl archive de candidatos es un excelente medio de seleccién
que permite celeridad y economia en ko biiseneda. Cen un buen
archive podemos legar rapidamente al candidato que necesi-
tamos.
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El archive podrd componerse ya de un legajo acumulativo
de antecedentes, como de una computadora, de acuerdo con las
necesidades del usuario: y se alimentard de lag presentaciones
esponténeas, las hechas a través de empleados, avisos y de todas .
aquellas personas con las que hayamos tomado contacto en el
pasado. '

Kste archivo podré ser, como dijimos, un simple legajo
donde vayamos acumulando los antecedentes de quienes se pre-
senten. Podemos dar un paso més y abrir varios legajos cu-
briendo lag 4reas o especialidades que se utilizan cominmente
en la empresa. Y cuando estas dos formas resulten poco clarag
para una busqueda fécil de los candidatos, haremos un indice
abarcando esas areas y especialidades tipicas de la empresa,
clagificando a los candidatos en tarjetas archivadas de acuerdo
con ese indice. De este modo, podremos clagificar ficilmente
a cada candidato en todos los campos en los que puede resultar-
nos de utilidad en lo futuro. La tarjeta de clasificacion deberd
tener log signientes datos:

— nimero codigo de la especialidad;

‘— mnombre del candidato;

— ntmero de carpeta donde esta archivada la carta o for-
mulario; '

— niimero de la carta o formulario.

Como toda clasificacién, conviene que el indice sea tra-
bajado sobre la base del sistema decimal. Es decir, que cada
ntmero podamos abrirlo.en diez posibilidades de una manera
gucesiva e infinita. Esta forma da una gran flexibilidad a la
clasificacién y podremos anular cédigos o afiadir otrog gin tener
gue rehacer todo el indice. Un ejemplo simple de indice seria
el siguiente:

{- Area de contaduria v finanzas
¢-0 Finanzas
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0-0-G Analista de. ..
"y as{ sucesivamente
0-1 Presupuesto’
0-1-0 Especialista en control de. ..
-~ ¥ aasl sucegivamente
1- . Area de comercializacién
1-0- Vendedores
1-0-0 Capital
120-1 Gran Buenos Aires
1-1 TKspecialistas en distribucion
1-2 Gerencia de ventas regional

v asl sucesivamente se cubren lag distintas dreas, signiendo los
criterios que en cada caso convenga aplicar. En el ¢jemplo
se gigue un criterio de especialidad en el primer tema (area de
finanzas) y en cambio én el segundo tema, junto al criterio
de especialidad se sigue el de la localidad en el caso de los ven-
dedores, v suponemos que es el que conviene a la empresa.
0O sea que tendri una vasta organizacidon de ventasg esparcida
por toda la repiblica. Asi, en cada caso seguiremos el criterio
de especialidad, de nivel jerarquico posible o de localidad que se
adapte a la ecircunstancia que manejamos.

Una vez que las tarjetas estén completadas y las cartas
o formularios de solicitud de ingreso hayan sido archivados y
numerados, siempre que debamos llenar una vacante en la em-
presa recurriremos en primer término al archivo de tarjetas
para ver 8l contamos con algiin candidato para ella. A través
de lag tarjetas llegaremos a las cartas o formulariog v tendre-
mog rapidamente hechsa la primera seleccién de candidatos.

Como cada candidato va clasificado en todas las posibilida-
des que su capacidad admita, puede ocurrir que en un momento
determinado sea candidato posible en méas de una geleccion, lo -
gue no debe preocuparnos en primera instancia. Solamente al
llegar a las entrevistas convendri que aclaremos la situacién
tanto al candidato cuanto a los supervisores responsables de la
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eleccién final, Pero no hay razén para eliminar opeiones hasta
dejarlo en una sola bilsqueda, ya que podemos estar restando
posibilidades no- solamente al candidato sino también a la em-
presa. O sea que, por ejemplo, una blisqueda puede contar con
muchas personas capaces, por lo que alguien que estuviera bien
encuadrado en ella puede resultar finalmente el mejor candi-
dato para otra busqueda donde no hay personas con tan amplia
capacidad. ‘

Es decir, que el archivo serd para nosotros una forma ver-
satil por cuyo medio podremos nutrirnos rapidamente de can-
didatos. Para lo cual también tendremos que mantenerlo al dia.
La forma de hacerlo es ante todo limpiédndole periédicamente
de cartas o formmlarios obsoletos. La dificultad estd en deter-
minar el eriterio de obsolescencia para mantener el archivo al
dia. Ante todo, v como término méximo, podemos afirmar que
una presentacién que tenga dos afios de antigiiedad perfenece
a una persona que seguramente ha modificado sus caracteristi-
cas, nivel o 4rea. Esta afirmacién, cierta en personas jovenes,
1o es tan firme cuando se frata de mayores de 35 afios, 0 de
especialistas que han llegado a su maxima posicién en. el area.
T este sentido, convendra analizar al candidato v no simple-
mente eliminar del archivo la presentacion con més de dos afios
de antigiiedad.

Como término minimo se suele dar el de seis meses, tiempo
después del cual el candidato que se presentd ya se ha reubicado
v en la inmensa mayoria de los casos no esta dispuesto a cambiar
de empresa. Lo cual suele ser cierto. Sin embargo, es probable
que al afio o afio y medio ese mismo candidato va esté dispuesto
a escuchar nuevas ofertas, y si se trata del caso del especialista
que ha liegado a su nivel miximo o de personas que se han
agentado en un determinado nivel, su presentacion mantendra
validez por mucho tiempo, quiza por afios, aunque efectiva-
mente pase por un periodo de probable inutilidad hasta un aho
o algo mas desde el momento en que fue hecha.
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USC DE COMPUTADORASB

La variante superior en la escala del archivo de candidatos
~es la utilizacién de computadoras. Poner en méiquina conven-
cional los antecedentes de los candidatos es un trabajo arduo;
usar una computadora es atn més complejo. La diferencia de
complejidad seré para el especizlista en procesamiento de datos
'y no para el hombre de administracién de personal. La aplica-
cién de este medio es similar al inventario de personal, por lo
que nos remitiremos al capitulo en que tratemos este tema en
lo que se refiere a la manera de poner en practica el archivo
de candidabtos utilizando una magquina convencional o compu-
tadora, La base del trabajo de ese tipo serd también una forma
de clasificacién decimal basada en las necesidades de la empresa.

Fero lo méas importante aqui es si el ugo de una maguina
convencional o de una compuiadora para hacer blgquedas es
en verdad conveniente.

Al iniciar semejante andlisis, el primer punto que se pre-
senta es el de contar con un universo suficientemente amplio
que justifigue la utilizacién de la maguina, 51 nog vamos a ma-
nejar con menos de 3.000 candidatos, pareceria mas (itil un buen
‘gistema de archivo manual. A partir de esa cifra, la méaquina
comienza a rendir beneficios, ¥ éste serd mayor cuanto mayor
sea el universo. Manejar quince o veinte mil candidatos se hace
con mayor facilidad a través de una maquina gue mediante un
archivo manual.

El segundo punto en el andlisis es la factibilidad de utiliza-
eion de una maguina en la seleccion, su grado de exactitud y la
flexibilidad que se pierde. No cahe duda de que el analisis indi-
vidual hecho por un especialista es siempre mis exacto que el
que puede hacer una maquina. Cuando el universo a analizar es
muy vasto, vasto serd también el tiempo necesario para hacer
el analisis. La cuestién es saber cuindo llega el momento de
pasar del andlisis personal al realizado por la méquina, limite
gue hemos sefialado en log 3.000 candidatos.
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Pero la utilizacién de 1a maquina puede hacernos tropezar
rapidamente con inconvenientes que pueden ser definitivos.
Toda vez que busquemos con exactitud lo que tedricamente pre-
cisamos, estaremos perdiendo el universo que rodea a nuestro
ideal v dentro del cual puede estar el candidato que precisamos.
El punto neurélgico en este asunto es que normalmente distin-
tas posibilidades son idénticas para nuestros propésitos. Si pen-
samos gue lz experiencia necesaria es diez afios y después de
largos analigis determinamos esa sxperiencia como la minima
necesaria, es geguro que hay personas con ocho afios de experien-
cia que se ajustan exactamente a los requerimientos del puesto.
Otro tanto nos ocurrira con el grado académico, de tal modo
gue un ingeniero industrial podrd ocupar el puesto que ha de-
jado un mecénico; o un bachiller con buena experiencia podra
estar en el puesto que ocupaba un ingeniero industrial gue tenia
a su cargo problemas de organizacién. Y ya en el drea de co-
mercializacién entramos en un tembladeral,

Quizé ¢l resumen al problema consista en recordar que la
méaquina nos: va a informar estrechamente, exactamente, lo que
le pidamos, ¥ no hara lo que cualquier especialista en la mate-
ria, el que analizard casos que sin llenar los reguisitos son sin
embargo posibles candidatos que en un segundo anglisis pueden
convertirse en la persona que necesitaba. Debe tomarse en cuen-
ta que en definitiva quien elige es un ser humano, cuyas reaccio-
nes no son, por suerte, las de una méquina, y entonces, entre los
parametros del puesto, la eleccion final estara definida por razo-
nes subjetivas.

Esas razones pueden también tabularse, analizarse y ci-
frarse, es decir, pueden ser puestas en una maquina a través
de una profesiografia. Lo que no nos solucionard tampoco el
problema de una manera eficiente, ya que el perfil que obtenga-
mos por un lado no abarcard las chances de los candidata-
bles. Al entrar a considerar las posibilidades subjefivas, comen-
zamos a valorar elementos de muy dificil medicién. No podemos
dar una férmula como las que se utilizan por ejemplo para las
comidas, o para hacer la mezela de hormigén. Todo gerente sabe
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que muy distintas personas pueden cubrir con igual eficiencia
un mismo puesto, Bntonces, cuando esie perfil es analizado en
sus posgibilidades por un especialista, puede hacerle flexible y
lograr con ello buenos resultados. De la misma manera que con
‘elementos puramente objetivos el especialista podia elegir buenos
candidatos que no se ajustaban fotalmente a los requerimientos.

Es decir, utilizando la maquina siempre perderemos gente
que podria ocupar el puesto. Pero cuando el univerzo es muy
grande conseguiremos a la persona que pueda ocuparlo. Para
mayor seguridad podremos hacer dos bﬁéquedas, una con los
requerimientos exactos y una segunda con variantes aceptables
de esos requerimientos gue nos permitan entrar en contacto con
buenos candidatos potenciales. Pero debemos estar advertidos
que de cualguier manera vamog a dejar afuera persenas gue
podrian serncs Utiles, Y ése es quizd el drama de la masifica-
cién, cuando el anilisis del ser humano debe dejar lugar a la
biisqueda de la maguina, donde quedaran inevitablemente perso-
nas que perderan una buena oportunidad para desarrollarse o
para conseguir el trabajo que estdn buseando.

Evitarlo es imposible a largo alcance, ya que pareceria que
cada vez seremos més los habitantes de nuestro planeta. Mien-
tras los anglisis puedan hacerse scbre la bage de la experiencia
" e Intuicién de los egpecialistas, tratemos de manejarnos con
‘elios, sin caer en sofisticaciones aparentes que son realmente
limitaciones gratuitas para nosotros v para los demds.

El dia que debamos utilizar la méaquina, quizd ésta haya
.evolucionado més adn. Aungue no creo que lleguemos nunca
a gustituir la intuicién humana con formulas. Ademas, creo
realmente que si algfin dia esc ocurriera, ese dia seria lamen-
table para la humanidad.

LECTURAS DE CARTAS

El tema de lag cartas lo enfocaremos desde el punto de
vista del receptor, que es el que estamos considerando a lo largo
de este libro. Escribir una carta que resulte interesante a quien
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debe leerla es un arte que algunas personas llegan a desarro-
llar a nivel excelente; arte que desarrollan como una manera
de lograr constantemente nuevas posiciones. Hay libros escri-
tos sobre este arte; en ellos se indica el mejor modo de emplear
este recurso, sobre la base de que cada circunstancia o tipo de
pedido es &istinto. '

Sin embargo, para el especialista, una carta muy bien
presentada es en definitiva una muestra de artificiosidad. La
manera de expresarse, de enfocar el problema, de explicarse a
si mismo, definen al que escribe la carta. Esta imagen supera
la simple carta para convertirse en la primera imagen del
candidato que recibe el especialista. Cuando la carta es artifi-
ciosa priva de esa primera imagen real y da en cambio otra,
que contrastard con la real cuando se llegue a la entrevista.
Esta imagen a través de una carta demasiado elabgrada puede
dar la sensacién de que en definitiva el candidato no se muestra
a si mismo sino a un estersotipo. Cuando se llega a la entre-
vista, el especialista podrd pensar con razdén para qué perdis
su tiempo el candidato y se lo hizo perder a él a través de una
carta que escondia su realidad.

A veces nos ocurrira, caando nos pongamos en el trance de
enviar cartas-copias, perder una oportunidad que hubiéramos
tenido si hubiéramos escrito nosotros mismos, reflejando esa
personalidad que era la que se buscaba a través del aviso que
contestamos.

Quiz4, pues, como resumen, podemos decir que al dirigirse
a una empresa, una persona debe exponerse a si misma y no
dejar el tema en manos de esquemas que le impidan mostrarse.

El especialista que recibe las cartas aprende a conocer los
artificios y a valorar las frases directas, entendiendo por tales
las que muestran a un ser humano al comando de la pluma.
Este aprendizaje es casi exclusivamente producto de la expe-
riencia cuando no se tienen conocimientos teéricos de psicolo-
gia o grafologia. Sobre ésta volveremos mas adelante; la psico-
logia no da conocimientos sobre el contenido de una carta, pero
si elementos para juzgar la estructura, coherencia, elaboracién
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intelectual, efc., de quien escribe. Una inteligencia despierta
¥y una huena experiencia podran dar ese mismo resuliado. Tl
justo medio siempre es un adecuado equilibrio entre experiencia.
y conocimientos téenicos, pero lo cue en definitiva dard la
pauta gerd la madurez y espiritu de comprensién de guien ocu-
pe el puesto.

El mayor problema en la lectura de cartas es el de la ecua-
nimidad: la “ignaldad de animo” y “serenidad e imparcialidad
en el juicio”. Todos aplicamos nuestra manera de ver lag cosag
a lo que hacemos y por ende a la lectura de cartas. El técnico
(psicdlogo o grafélogo}, cuande pretende salir de esa tentacidn,
cae en otra méas grave: la aplicacion de juicioa parciales a un
tode, de una manera agéptica. En otras palabras: a una per-
sonalidad que se estd expresando se le deducen generalidades
sobre la base de circunstancias parciales v del momentc. Rs
gimilar de alguna manera al juicio tomade a través de una
méaquina, obrande agui la persona como si fuera una maguina.

Este defecto o tentacién se da a menudo entre los profe-
sionales jGvenes, que transforman sus conocimientos en un cul-
to que ignora el valor de la experiencia profesional ¥ de la vida.

Como el acto de lectura requiere ecuanimidad, se necesita

un lector que se conozca a si mismo y que conozca tanto las
cosas que no le son agradables como las que lo entusiasman.
En este sentide, la gama es casi infinita; ya que hace directa-
mente a las facetas posibles de la personalidad de un ser hu-
mano. .
Algunas de estas reacciones hacen al lugar de nacimiento,
a la edad, al sexo, al tipo de letra, al club al cual pertenece &l
remitente, a la escuela donde ha concurrideo, a lo mucho gue
ha viajado, ete. Casi cualquier cosa que se nos ocurra puede
ger causa para que algunas personas nos eliminen de su lasta
- de candidatos o nos engalcen en demasia. ‘

Lo mas importante, pues, es que el especialista haga un
primer tamizado eliminando aquellas cartas que no tienen re-
lacién con leg requerimientos del puesto. Tras ese primer paso,
hacer una segunda lectura, de donde sal_drz’m log integrantes
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dei grunc de finalistas. Debemos ser cuidadosos y mo entorpe-
cer nusstra eleccién adeptando criteries como los mencionados
anteriormente. .

Es decir, que dos afies mag de los regqueridos pueden pro-
veernos igualmente de un buen candidate para ¢l pussto; qui-
za una mujer pusda ocupar e3¢ puests gque figurs s6lo apto para
un hombre: viajar mucho no es un pecado aunque nosotros neo
hayames podide hacerle; los siciliancs no son necssariamente
vengativos ni los franceses amarretes; log educados en una
vniversidad del Kstado no son por definicién unos pobres mal
engefiados ni los do las privadag unos ricos engreidos; acom-:
pafar una foto no es un signo de estupidez o “‘profesionalismo™
en selecciones; tener mala letra no es causa suficiente de eli-
minacién salvo para un escribiente; Hamarse Osvaldo no estd
mal, ni tampeco uzar des apellidos ..

Si hemos superado estos vicios que aungue pueden pare-
cer ingenues a algunos lectores, son una desgraciada realidad
en muchas gelecciones, seguramente habremos podido reunir
un buen grupo de candidatos entre los que s¢ presentaron.

CONTESTACION DE LAS CARTAS

Responder a todo aquel que se presente a pedir trabajo es
de aplicacien universal, v no se refiere unicamente a los casoes
en que ega presentacién fue hecha por carta. Lo que suele ocu-
rrir es que cuando alguien se presenfa fuera del tiempo de un
pedido especifico, sabe que 81 no hay una vacante, deberi es-
perar a que se prosduzca, wor lo gue la situacién es opuesta
a la de quien se presenta a un pedido especifico de la empresa
v queda entonces a la espara de qué es io que pasa con su carta
-0 con la entrevigta que mantuvo,

Lo més aconsejable es llamar al candidate v explicarle por
qié ha side eliminado de la eleccidn. Son pocos log que lo hacen
va que implica el riesgo de reacciomes poco amables, porque
gentimes que en alguna forma lo hemos perjudicado; entonces,
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en lugar de darle una informacién que sin duda lo ayndarfa,
10 sélo a ubicarse mejor, sino a ne crearse falsas ansiedades, le
negames una respuesta. Conviene en es0s cas#s enviarle una
nota agradeciendo el tiemmpo que el candidato nos ha dedicado,
haciéndole saber que ¢l puesto ha sido cubierto y que lo mante-
nenos en nuestro archive para el caso de que se presentara una
nueva eportunidad. Esta carta es sumamente simple y son ya
rauchas lag empresas que la han convertido en norma. A través
de la respuesta dada, consideramos al candidate un ser humano
por quien sentimos regpeto. Al margen de lo cual damos una
»uena imagen de la empresa.

PEDI_.DO DE REFERENCIAS

Otro medio de seleccion es 2] pedido de referencias. Hste
pedido wpuede hacerse a les anteriores empleadores del candi-
dato 0 a quienes éste menciona como perscnas que pueden day
crédito de él.

Fsta gsegunda mposibilidad se ha dejado de usar hace muchos
afios, cuando alguien comprendid que quienes estin dados como
informantes del candidate habran gido hablades previamente
por &}, cen lo cual no obtendremes sinc elogios. Y si azi no
fuera,” pobre opinidn wodriames tener de: quien nos contesta.

Por razones similares, el pedido a los anteriores empleado-
reg de poeo girve. La mayoria de las empresas dan sigtemati-
camente buena epinidén de sus ex empleados o se niegan a hacer
cementario alguno, limitandose a determinar el periodc en que
el candidato trabajd en ella. Cuando la opinién se da y no es
buens, siempre tendremos la duda de gi no se trata de un
caso de venganza o simplemente de falia de objetividad para
detectar y fransmitir una situacién contlictiva en la que todas
lag partes tuvieron su porcidn de culpa. Esta honesta duda no
podremos horrarla nunca. Y i bien el despido de un hombre
de una empresa es todavia un punto en su contra, cada vez



124 EMPLEOGS

més es considerado como un hacho que puede ser producto -de
demasiadas circunstancias siempre muy dificiles de evaluar.

Por todo ello el pedido de referencias estd cayendo rapida-
mente en desuso y cada vez caerd mas pues en realidad es
un gasto innecesario en el proceso que no hace sino aportar
datos demasiado dudosos.

PEPIDO DE ANTECEBENTES POLICIALES

Muchas de nuestras empresas se preocupan especialmente
por quienes pudieron haber cometido delitos anteriormente,
pero atn mas por los catalogados de comunistas. Es parte de
la lucha entre el “establishment” y los que quieren derrecarlo.

Respecto de los que hayan cometido un delito comtn, las
empresas, con buen criterio, no suelen preocuparse demasiado.
Pero si se enteran del pasado delictuoso del candidato es muy
probable que pierda el puesto.

No pueden darse normas sobre un tema tan general, pero
salvo el caso del delincuente sistematico, no parece justo ce-
rrarle la puerta a alguien que desea rehacer su vida. Tomemos
las medidas precautorias gue parezcan razonables, empezando
por la de no dar publicidad ninguna al hecho, y seguramente
obtendremos buenos resultados.

Respecto del delincuente sistematico, nuevamente se nos
plantea el problema, pero con mucho mayor peso negativo. s
posible que aqui debamos tener mayor cuidado al elegir el pues-
to que le confiaremos o al tomar medidas precautorias. De
todas maneras, la situacién no es ficil y deberad tratarse cada
caso en forma especifica, no pudiendo determinarse normas
especiales y unificadoras,

Distinto es el caso de los extremistas sindicados como ta-
les. Desgraciadamente, si alguien desea destruirme no parece
muy cuerdo que le dé una pistola cargada. En este sentido, pa-
rece razonable que tomemos medidas precautorias respecto de
quienes vendran con la sola intencién de crearnos problemas.
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No 86lo haremos dafio s la empresa, sinc también a cada uno de
nogsotros v a todog como comunidad. O sea, la manera no es
cambiar lag cosas envenenando a los seres humanos con la pon-
zofa del resentimiento, sino dindoles una visidén para mejorar
o cambiar lo que no parezca correcto. De esta segunda manera
la humanidad ha hecho sug mejores progresos.

Sin embargo, debe manejarse con mucho cuidado este fipo
de informacién. La manera més comin de conseguirla es a
iravés de agencias especializadag, muchag de las cuales no {ie-
nen realmente acceso a ella. En otras ocasiones, serviciog es-
peciales oficiales dan estas informaciones. Si pedemos llegar
a obtener el dato exacto alin nes quedard la horrible duda que
dejan algunos gobiernos de mente dictatorial aunque relativa-
mente democraticos, para quienes la mayoria de sus opogitores
son curiosamente comunistas; v nog quedari también la duda
de la estupidez burocritica que hace que se saquen conclusiones
triviales. Hs decir, nuevamente entramos en un terreno tre-
mendamente resbaladizo, donde cualquier conclusién ss siem-
pre relativa y toda decisién una nebulosa. Por lo que sugerimos
ho legislar en terrenos tan poco firmes.

- ESTUDIO VECINAL

A través del estudio vecinal se trata de obtener informes
sobre la honestidad y buen nombre del candidato. ¥s curioso
cémo se repiten los elementos citados al hablar de antecedentes
policiales o pedidos de referencias. En primer término, los es-
tudios vecinales suelen estar mal hechos, dejande méas de una-
vez un tendal de sospechas y temores; en segundo lugar, nos
proveen de una informacién de escago valor.

Cuando alguien pregunta por una persona en un barrio,
silsteméticamente gse produce un revuelo, que serdé mayor o
menor segin el tipo de averiguacion, quién sea el investigado
0 con quién se haya bhablado. Este revuelo podra llegar al es-
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cédndalo si se une a un mal investigador una persona deseosa.
de contar chismes.

El informe que obtengamos se compondra de una serie
de datos aportados por los amigos y enemigos del candidato.
Con lo que nunca sabremos hasta qué punto se trata de un ju-
gador o de un bebedor; o si es cierto que tiene deudas o, en fin,
tantos otros datos generales faltos de base alguna. Y realmente.
no nos serviran para nada.

PRUEBAS TECNICAS

Las pruebas de capacidad técnica deben evitarse siempre
que sea posible. En los niveles de personal profesional o geren-
cial no se acostumbra a veces por imposibilidad especifica de:
las tareas a cubrirse, pero generalmente se desecha por respeto:
al profesional o candidato a gerente. '

Esto ya plantea en si mismo una extrafna dualidad respecto
del nivel de susceptibilidad o de! respeto debido a una persona.
Aunque se diga que en los estratos mas bajos de la sociedad
es mas probable que encontremos quien falsee su verdadera
capacidad, Gnica razén valedera finalmente. Y si analizamos
los casos que la experiencia nos ofrece, podremos advertir que
las proporciones no parecen tan disimiles entre quienes exage-
ran sus conocimientos para ocupar un puesto de tornero o para
ocupar una gerencia de ventas.

En esto, como en tantas cosas, pareciera que partimos de la
base de que toda persona que pretende trabajar en'una empre-
sa estd esperando la mejor oportunidad para estafarla. Vieja
actitud que McC GREGOR definié como Teoria X y que trasun-
ta finalmente una tremenda falta de fe en el individuo. Y, ni
tanto ni tan poco, sabemos que habra quienes se presentaran
como mas capaces de lo que realmente son; pero también sa-
bemos que estamos en condiciones de detectar esta tendencia a
través de lo que conversemos con el candidato sobre el tema
especifico del puesto a cubrir,
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Por otra parte, enfrentar una prueba técnica altera més
a algunas personas que a otras, para lo cual no hay un aparato
de medicién. Esta diferencia hace que salve personas muy
maduras, 0 muy irresponsables, todas las deméis entren en una
espiral que no puede valorarse realmente desde afuera de quien
‘estd sufriendo esa prueba.

A la mayoria nos ha acontecido haber tomado a una per-
sona cuya prueba técnica no era realmente buena, pero cuya
experiencia denotaba una personalidad apta para el puesto que
bugeidbamos. Y el resultado fue excelente.

Los especialistas partidarios de lo ingenieril 0 mateméatico, -
han tendido sistematicamente a tratar de valorar al hombre a
través de niimeros, esperando encontrar la panacea en la “nume-
racién” del hombre y sus actividades. Lo cual es perfectamente
posible v perfectamente imposible. Posible en cuanto recibimos
una vasta informacién numérica que es objetivamente real al
.decirnos que esa persona mide 1.65 mts.; relativa cuando dice
que la poblacién es de 15.354.225; altamente dudosa cuando
indica gue el 12.5 % de la.poblacién es o ha sido adicta a las
-drogag; perfectamente imposible cuando nos hace saber que el
65 % de las esposas engafian a sus maridos, o que el 45 % de
log hombres tienen tendencias homosexuales.

O sea, cuando lo numérico se reduce a contar un pequefo
universo tiene mucho margen de lo que llamamos objetividad.
Cuando mide al ser humano se transforma en una opinidn-con
careta de ciencia. Lo grave no es sélo esto. Lo grave es que
frente a los fendmenos cientificos de los giglos XVIHl y XIX, nues-
tros antepasados nos han legado una actitud reverencial por
las cienciag y muy especialmente por las matematicas, que re-
sumian en su ignorancia como la ciencia exacta, o sea el “sum-
mun” de lo que se trataba de alcanzar. Sin dejar de respetar
lag ciencias, se trata aqui de no caer en la tentacion de medir
internamente a una persona. Grave tentacién gque méag tarde
repetiran algunog psicdlogos. '

Y que pretendemos repetir cuando se nos ocurre hacer
pruebas técnicas. Bs decir, gue al medir lo externo, la prueba
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objetiva que se nos muestra, estamos midiendo también al can-
didato en sus emociones, en su posibilidad de estar en wuna
prueba ese dia, aungque se nos escape por el costado todo lo que
el hombre aportari al trabajo que estd buscando.

Como comparacién simple, basta imaginar .cuil serd la
distinta actitud de un soltero que estd buscando mejorar su
situacién o Ila de un casado con hijos que hace tres meses que
no encuentra trabajo. Kste es un caso extremo. Entre estos
polos y por distintas causas, estaremos constantemente frente
a seres humanos distintos de los cuales quiza lo gue menos in-
teresa es que sepan hacer bien una prueba.

GRAFOLOGIA

- La utilizacién de la grafologia cemo medio de seleccién no
tiene practicamente arraigo alguno en nuestro pais. La grafo-
logia, usada o no en conjunto con la morfologia, necesita en
principio estudiosos serios, similares a los que en psicologia se
utilizan para los tests, es decir, personas que entiendan la des-
cripcién del puesto que les enviaremos para eue midan con
ella' a los candidatos y que entiendan por tanto qué significa
esa descripcion en el elemento general que la contiene: la em-
presa. Ese es el primer problema, y definitivo, que la grafo-
logia tiene en nuestro medio, ya que no hay buenos grafélogos
conectados con la empresa.

De todas maneras, la grafologia no aporta sino clasifica-
ciones generales sobre la aptitud del candidato, y emite opinio-
nes que nunca pueden dejarse como parte tnica de la investi-
gacién de la personalidad del candidato. Es decir, que al entrar
una seleccién en este terreno, puede recurrir a la grafologia
como un elemento conjunto con otras técnicas, pero nunca sola.
Con lo cual, en ultima instancia es preferible recurrir a aque-
llas técnicas que nos den un resultado valido por si mismo y que
no nos compliquen gratuitamente el proceso de seleccién.
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REVISACION MEDICA

Kata prueba se suele dejar para el final de la seleccion v
se aplica normalmente al candidato va elegido. La tazén de
egta postergacion en el tiempo es el costo de la revisién.

Lo que le pediremos al médico serd una indicacién ¢ ageso-
ramiento sobre la salud fisica del candidato, nunca una decisién
sobre su ingreso. Kl médico nos dari una clagificacién que nos
girva para tomar la decigion de ingresar o no al candidato,
clasificaciéon que se puede hacer sobre los cuatro puntos que se

detallan:

A) totalmente sano;

B) pequefio defecto o enfermedad gue no es 1mped1mento
para su ingreso;

C) defecto o enfermedad que hace aconsejable no ingre-
garlo; :

D) defecto o enfermedad que se considera como impedi-
mento para su ingreso.

Esta clagificacién responde a un entendimiento previe que .
gignifica que en el caso “A” el candidato esta totalmente dentro
de los margenes considerados normalmente como salud. En el
caso “B” el candidato tiene algun elemento que excede estos
mérgenes, pero que no hace al puesto que se estd tratando:
puede ser un resfrio, una carie, un proceso pulmonar ya ci-
catrizado,

El coédigo “C7 clasifica a quienes tienen problemas de
salud que no son causa definitiva de rechazo para el puesto,
pero que pueden ser causa de eventuales enfermedades en el
futuro. Un caso tipico es el de la ceolumna, cuande muestra
sintomas que supondrian clasificacién “D” para otro puesto,
pero no para el de que se trata.

Finalmente, el cédigo “D” 1mp11ca un caso donde gi la
decision la tuviera el médico rechazaria al eandidato v puede
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tratarse de célculos renales, grave defecto cardiaco, etc. Kn
estos casos, es cagl seguro que el responsable de la decision
yechazaré al candidato, aungue a veces se confie en su cura-
¢ién, o aun en cagos muy extremos se decide ingresarlo en
ese estado.

RECHAZO DEL CANDIDATO

Cuando se rechaza a un candidato es habitual que se lo.
llame vy se le haga saber la razén del rechazo. También se le
suelen dar los elementos a través de los cuales se ha llegado a
la conclusién de gue tiene tal o cual enfermedad. De esta ma-
nera, el interesado podréa llevar esos analisis v radiografias a
su médico para que él prosiga con la investigacién v curaciéon
de la enfermedad. _—

Con esta actitud, ademas de dar una buena imagen de 1a
empresa, le damos ayuda a quien desde luego la esti necesi-
tando. Y ello sin costo adicional. '

PRUEBAS MEDICAS

Normalmente, nuestro médico decidira cudles son las prue-
bas que conviene hacer. Algunas de ellas responderan a situa-
ciones zonales particulares como es el caso de regiones con
enfermedades endémicas propias.

Sin embargo, el tiempo y la experiencia han formado una
lista de pruebas médicas que parecen equilibrar adecuadamente
lag necesidades técnicas con los costos. Asi, un examen médico
de ingreso suele constar de:

— analisis de sangre completo;
— analisis de orina completo;
— radiografia de térax;

— radiografia de columna;
— examen clinico general.



MEDIOS DE SELECCION _ o131

Este examen suele hacerse cuando se cuenta con los ani-
lisis y radiografias y de él puede surgir la necesidad de hacer
alguna investigacién més para aclarar debidamente el cuadre
que se le presenta al médico. Esta es una decision que é1 debe
tomar y para la que normalmente estd autorizado con anterio-
ridad.

EL MEDICO EN LA EMPRESA

Tocaremos este tema s6lo en la medida en que haga a los
problemas de empleo. Las relaciones del médico dentro de la
empresa v los problemas que se suscitan a raiz de su presencia
o de su ausencia no gon tema de este trabajo, pero su accidn «i
afecta el procesce de empleo.

En prineipio, los puntos de politica que se deben aclarar
s01 poCos, Pero son causa constante de roce si no estan previa-
maente bien aclarados para todas las partes intervinientes. Uno
de ellos ya ha sido tocado cuando dijimos poco mas arriba que
la decisién de rechazar o aceptar al candidato no es del médico,
v que éste sblo es un asesor que sefiala las dificultades médicas
de! candidato y la eventual incidencia de las mismas en el
trabajo.

Otro problema se produce cuando el no-médico invade su
jurisdiceidn so protexto de ser su jefe o de haber tenido ex-
périencia en casos similares. Toca al médico decidir cuil sera
el examen que hara a los candidatos, El limite gue si debe exis-
tir es el del costo del examen, pero esto se hace directamente
a través de! contrato firmado con él o consultando el presu-
puesto anual, Cudnto cuesta, es tema de la supervigion del mé-
dico; qué examen se hace es responsabilidad exclusiva del
médico.

También se plantean dificultades con el mal llamado se-
creto profesional. Ya que toda vez que el candidato muestre
algtin tipo de problema médico, inevitablemente el especialista
debera explicar a quien tiene la responsabilidad de 1a decisién
final cudl es la enfermedad o defecto del postulante al puesto.
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~ Algunos médicos alegan que ése es un secreto profesional y que
por lo tanto no puede divulgarse. Lo cual es fundamentalmente
erréneo ya gue en principio el candidato, al presentarse a un
examen médico de ingrese, da su autorizacién para que se sepa
su enfermedad. Por ofra parte, en la medida en que no se trate
de una enfermedad o defecto que dé lugar a humillacién o
burla, no tiene sentido no hacerlo saber a quien corresponde.
. Cuando pueda dar lugar a humillacién o burla serd responsabi-

lidad del hombre de personal manejar el asunto de tal manera

que sean muy pocos los que lo sepan y éstos sujetos a castigo
si lo divulgaran.

- Estos casos son muy raros, perc cuando se dan el médico
puede también manejarlos de tal manera que el candidato los
-solucione rapidamente antes de dar por finalizado el examen.
"Por otra parte, sabemos qué dificil es lograr gque se guarde un
secrefo en una empresa cuando no hace execlusivamente al te-
rreno de lo comerciai... y aun asi .

FORMULARIO DE INGRESO

Kl formulario de ingreso ya ha side considerado breve-
mente al analizar los medios de contacto. Y alli hemos dicho lo
realmente importante respecto de este formulario; aspecto, cla- .
ridad, concisién, Aspecto, para que el candidato reciba una
imagen amable de la empresa a la gue se acerca; claridad, para
gue entienda con facilidad qué dato se le pide; y concigion, Al-
gunos formularios de ingresc tienen cuatro o mas paginas de
preguntas. Y realmente creo que debemos cuestionarnos seria-
mente si nos importa dénde viven los padres del postulante, o
aun si viven; o datos circunstanciales a nivel de qué libros ha
leido, o qué peliculas vio tltimamente.

Es importante que s través del formulario de ingreso po-
' damos ubicar ficilmente los datos esenciales que nos importan
sobre el postulante. 8i queremos saber még sobre él podremos
hacerlo Tacilmente durante la entrevista. Para llegar ahi, no



SOLICITUD DE EMPLED

POSICION DESEADA ' Fecha

1) DATOS PERSONALES
. Edad
Apeilido y Nambte

Domicilio Particular T.E.
Estado Civil Hijos
Remuneracion Deseada

2) EXPERIENCIA LABORAL {comenzando per el puestu actual o Oltimo desempefiado)

Nombre da la empresa
Puesto inicial Remuneracién Fecha ingresa

Pueste actual o Gllimo Remuneracién
Motive del egrese

Naombte de {a emprasa

Puesto inlcial ‘ Remuneracién
Puesto al retirarse Remuneracion
Tiempe trabajade

Motiva det egreso

Nombre de la empresa

Puesto inicial Remuneracion
Puesto al retirarse Remuneracidn
Tiempo trab-ajadu ) .
Mativo del egreso

Nombre de la emprasa

Pueste iniciai Remuneracion
Puesio al retirarse ) Remuneracion
Tiempo trabejado

Molive del egreso

e e e
3) ESTUDIOS si No _
Frimarios D D Titulo
Secundarios 03 M| Cantidad de materias
Universitarios D D . Titulo

CURSQS ESPECIALIZACION
Gurso 1 Curso tnstitucion Duracion

Cursa 2

Curso 3

Curso 4

e e i i

4) IDIOMA [INGLES . 'Muy bien Paco Nog

tee u O 0
Habia . U EE D
Escribe . X D D El

Si desea incluir otro dato, a Ja vuelta dispone del espacio necesaric
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compliquemos la administracién con elementos realmente se-
cundarios.

Hay una cierta tendencia a utilizar distintos formularios
para empleados que para operarios. Pensamos que esta dife-
rencia, si tuvo razéon de ser alguna vez, no la tiene hoy; en
cambio, obliga'a tener dos formularios donde uno es suficiente.

Cabe seflalar también que algunos formularios incluyen
lugar para evaluar la entrevista o entrevistas con el candidato,
una zona pava que el médico dé la clasificacion del examen,
sitio para que la oficina de personal compruebe que se han he-
cho los exdmenes y si han dado buen resultado y aun una linea
al final dejando constancia de que el candidato ha pasado por
la oficina de personal y ha llenado todos los papeles referentes
a su ingreso en la-empresa. Creemos que se trata de una sinte-
sis decididamente inconveniente en algunos casos {entrevistas)
v siempre inutilmente antiestética, ya que, salvo para el caso
del examen médico, los demas incluiran de todas maneras
un papel a agregarse al legajo del empleado. En definitiva, es
tanto como poner la cocina en el living. '

TESTS

Por cuanto no soy psicoélogo, no voy a entrar en el analisis
especifico de distintos tests, sino que me limitaré a considerar
los elementos que los rodean, sus relaciones con la empresa,
con el individuo y las condiciones dentro de las cuales se desa-
rrolla este medio de seleccién. Otra actitud seria no sélo equi-
vocada, sino invasora de un campo muy especifico y cada vez
mas importante como es el de la psicologia.

La relacion de la psicologia con la empresa ha sido y es
alin bastante tortuosa en nuestro pais. Desgraciadamente, las
empresas guardan prevenciones frente al psicélogo de empresa,
¥ muchas veces son bien fundadas; el psicélogo de empresa se
presenta y actiia demasiado a menudo como un profeta, a causa
de la distancia existente entre nuestras universidades y nues-
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tras empresas; en este sentido, los psicélogos, jévenes alin en
su mayoria, consideran su especialidad como fundamental fuen-
te de solucién de log problemas de la empresa; por ofra parte,
muchos de ellos no hacen una distincién eficiente entre la psico-
logia clinica y Ia laboral, desmereciendo su tarea en este terreno.

Este proceso mejorari en la medida en gue empresa y uni-
versidad trabajen més de comi@in acuerdo; en la medida en gue
los psicologos abandonen ese airve de suficiencia gue tanto los
perjudica; en la medida en que tomen una posicién més practica
v activa en la empresa distinguiendo lo clinico de lo laboral ¥
tomando en la compania el lugar que les corresponde.

TIPOS DIE TESTS

Hay una gran cantidad de tests, y grupos de tests distintos;

" - orientados a medir Ia velocidad, la cultura, la capacidad motriz,

la inteligencia, la personalidad; y fundamentalmente pueden.
dividirse entre los que miden cualidades motrices o sensoriales
v log que miden cualidades intelectuales o de persenalidad.
Los tests que tienden a medir cualidades motrices o senso-
riales se identifican de alguna manera con las pruebas técnicas
a que ya e ha hecho alusién, agregando 1a categoria de lo
psicoldgico, que suele producir influencias que trataremos més
adelante. Los tests que miden lo intelectual o emocional incur-
gionan en un campo similar al de la grafologia o morfologia.

CONDICIONES DE LOS TESTS

Un test debe reunir dos condiciones bhésicas para poder
ser usado. Estas condiciones son:

— validez;
— veracidad.
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TLa validez es el valor que tiene un test para predecir la
actuacién en el trabajo. Es la condicién més importante de un
test, la que lo determina como fundamentalmente Util o inutil.

Para establecer la validez de un test debe empezar por
definirse qué significa “actuacién en el trabajo”. Es decir,
gué se le pedird a guien ocupe el puesto. La respuesta no es tan
seéncilla como pareciera a primera vista (“trabajar eficiente-
mente dentro de los limites de su responsabilidad”). A través
de la descripcién, y aun a través de los estudios habituales, no
se determinan sino algunos criterios ¥ nunca se llega a tener la
determinacién de los valores requeridos para el puesto por
parte de la supervigion.

i Se espera tener una persona con deseo de ascenso? ;O se
necegita una persons estable? Hste es un criterio tipicamente
supervisorio. También lo es la eleccién entre calidad, iniciativa
v velocidad, que no siempre son coherentes y pueden ser anta-
gonicos. O entre velocidad y preeisién. O sea que una descrip-
cién de tareas implica una serie de valores que no estén por su
orden sino simplemente enunciados. Quien la lea podri sacar
sus conclusiones sobre cudl de log valores que supone son nece-
sarios para ocupar el puesto. Sin embargo, lo mas prokable es
que se equivogue, ya que las caracteristicas de la empresa vy
lag del supervisor correspondiente serdn seguramente distin-
tas de las del valorador.

Para medir pues la validez de un test deberemos tener un
buen estudio de la empresa y del puesto con toda su circuns-
tancia. Algunos tests generales podrdn aplicarse sobre la base
de su validez en el 4mbito social general. Y nos daran algunos
datos sobre la personalidad o caracteristicas del candidato, los
cuales, may que elementos coneretos respecte de nuestras ne-
cesidades, serdn tendencias que el individuo muestra. Pero
esto nos podrd engafiar cuando pretendamos aplicar lo general
a lo particular, lag tendencias a las necesidades concretas del
puesto. El engafio serd en la medida en gue no podamos evaluar
otras caracteristicas del candidato que cambiarian su confron-
tacién con el puesto. Es decir que el test general nos da elemen-
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tos de la personalidad, pero no su relacidn con las necesidades
del puesto.

La validez se relaciona también con la exactitud de su
expresion. Log elementos subjetivos involucrados seran tam-
bién un indice de la dificultad para alcanzar la validez.

VERACIDAD DEL TEST

- En los parrafog anteriores, al considerar la validez del
test, es decir, el “valor para predecir la actuaciéon en el traba-
jo”’, se han tocado algunos elementos que hacen ya a su vera-
cidad. Esta es la consistencia del resultado, el grado de con-
fiabilidad del test. A través de la validez se trata de predecir
qué ocurrira con el candidato cuando ocupe el puesto, mientras
que a través de la veracidad se frata de que el test sea coherente
v técnicamente apto. _

Hacen por ejemplo a la veracidad de un test, la forma
fisica en que se realiza, o -sea los elementos usados para lle-
varlo a cabo, la constitucién de las preguntas que se presenta-
ran al candidato, el tiempo que durara el test. Es decir, que se
- trata, como puede verse, de elementos propios de la téenica que
se esta aplicando.

EL TEST Y EL PSICOLOGO

- La psicologia no es una ciencia que se manifiesta a través
de mecanismos o elementos impersonales y, por lo tanto, las
calidades de las personas que involucra se manifiestan también
a través de los resultados. Cada uno de nosotrog ve de una for-
ma diferente cada cosa gue mira, ya que para cada uno de
nosotros cada cosa estd unida a diferentes recuerdos o sensa-
ciones y esa relacion opera de distinto modo en cada uno de
nosotros. Si reunimos a cinco eximios pintores o esculfores pa-
ra gue nos representen una persona, aun dentro del arte figu-
rativo cada uno la vera de una manera diferente y la represen-
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taré también de modo peculiar. Esto es en definitiva parte de
la infinita diversidad de la humanidad y de la dificultad de co-
municaciéon que existe entre las personas.

Y aunque lo dicho no es nuevo, vale como introito al pro-
blema que nos ocupa: la influencia de la persona del psicologo
en la interpretacion del test. Es algo inevitable, hace a la na-
turaleza humana y pretender negarlo es tanto como negar un
hecho y una limitaciéon que no es destructiva. Porque si el mis-
mo psicologo estudia el puesto, el candidato nos dara un resul-
tado coherente. Si en cambio interviene mas de un psicdlogo,
més alld de la técnica, su distinta personalidad estara impreg-
nando las evaluaciones v el resultado podra no ser coherente.

EL TEST SIN PSICOLOGO

He visto cémo en algunas empresas se han aplicado fests
sin la intervencién de psicélogos. Sin hacer mayores comenta-
rios sobre el tema, deberiamos simplemente desechar esa posi-
bilidad. No nos olvidemos que estamos trabajando con algo tan
delicado y complejo como es el ser humano, y por mas que
seamos personas de mucha experiencia, el psicélogo conoce los
elementos técnicos necesarios a aplicar y la manera en que
deben aplicarse sin producir dafios, los que pueden materiali-
zarse tanto por la forma en que se le habla al candidato antes
del test, cuanto por el modo de aplicaciéon del test o por las
conclusiones o acciones posteriores. Los dafios suelen ser de-
masiados y los resultados seran siempre pobres.

No hagamos en este tema lo que ocurre tantas veces res-
pecto del personal, tema donde todos opinan aunque no sean
especialistas, ni sepan los riesgos que estan corriendo y ha-
ciendo correr a los empleados. No tratemos de sacar nosotros
la validez de los tests o su veracidad. Al hacerlo estaremos en
Gltima instancia respetando muy poco al ser humano y ma-
noseandolo y corriendo grave riesgo en resultados muy poco
confiables. '
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RERSISTENCIA AL TEST

En muchag personas hay resistencia a semeterse 3 un test.
Las razones pueden ser muchas, pero basicamente responden
al temor de ventilar cesas propias. Ventilarlas censigo mismas
{miedo a las prepiag fantasias) o frente a otra persona.

Kl temor a tener ante gi el resultado de una “perfera-
cion” en el terreno de la propia personslidad es respetable y
debe respetarse. No hay derecho alguno que admita que poda-
mos violentar a una persona hasta hacerla entrar en crisis,
- salvo que las circumstancias sean de crisis, Y busear un trabajo
no e una crizgis circunstancial eue obligne a una persona a
ponerse en crisis consigo misma. Con le que sumamos al pro-
blema ‘de Wuscar un trabajo el de hacer algo que no desea. La
sensacién e claramente la de ser vejado. O sea, tenemos ne-
cesidad de trabajar para vivir, buscamos trabaje y entonces
nos obligan a que saquemos nusstros “trapitos”. Esto es abuso,
es vejacion. ' .

Ademads, la coaccidn no sdlo aparece en cuanto alguien ne
quiere enfrentarse con sus fantasias, sino que se repite para
tode el que no desee mostrarse en su mas intima realidad frente
a un tercero, que si bien es un téenico, es también un ser ha-
mano. Lo que preduce resistencia en mucha méas gente que en el
cago anterior. '

Ademas, todavia nos queda el riesgo de que esos elementos
nuestrog, muy intimos, pasen de mano en mano, no sabemos
cuantas, v sean eventualmante vistos por quien mo deberia o
aun mal utilizados. Lo cual ha scurrido més de una vez en
Buenes Aires, por muy negative gque a todos nos pueda parecer,

Finalmente, nosotrog nunca nos enteramos de cudles son
esos elementos intimos. Con lo cual nos sentimos peor aln.
Desgraciadamente, no es costumbre entre nosotros hacer de-
volucidn de los resultados a quien eg festeado. Lo primero que
ge aduce e3 que el costo ¢s muy alto, Lo segundo, que no sism-
sre es factible hacerlo.
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Personalmente, le impusimos como norma sin otro pro-
blema que el aumento en el costo. Pero ese costo de mis lo
aplicamos a los rubros “respeto del ser humano” y “‘desarrollo:
individual”, y también al mejor conocimiento del postulante al
mismo tiempo que al rubro “imagen positiva de la empresa”,
va que quienes ingresaban sentian que se los habia respetado,
que estaban en una organizaciéon donde se tomaba en cuenta al
empleado como persona y no simplemente como unidad ope-
rativa.

EL PSICOLOGO EN LA EMPRESA

En ]a medida en que psicélogos y empresas se contacten
con prudencia, tomando muy en cuenta todas las resistencias
personales y grupales que pueda haber, y previendo las reales
necesidades de la organizacién y no la teoria por la teoria, se
logran buenos contactos.

El inconveniente que soporta el psicologo en la empresa
es el de estar sometido a las presiones tipicas de agquélla. Ello
puede distorsionar su trabajo si su situacién no es suficiente-
mente independiente y su posicién personal no es también lo
suficientemente -prescindente. Es todavia una posicién si se
quiere delicada, y conozco realmente una sola empresa donde
hay psicélogos trabajando desde hace ya algtin tiempo, con
buen resultado para la empresa y satisfaccién para los psicé-
logos, que se han dedicado a tareas muy concretas, logrando
excelentes resultados a partir de la solucién del pequefio pro-
blema. Asi, han logrado que los grandes problemas se fueran
solucionando, a veces por soluciéon de los pequefios casos, y han
Iogrado que se los respete. '

La tarea es ardua, pero no debe ser grandilocuente. La
gran solucién es una entelequia: nunca se alcanza sino a través.
de la pequeifia pero concreta tarea de cada dia. Esto es algo
que los psicélogos y las empresas deben entender, sin esperar
resultados espectaculares.
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En términos generales, puede afirmarse que es recomen-
dable qué el psicologo no esté en relacion de dependencia en la
empresa. Su gola profesion despierta fantasias de distinto orden -
en la gente: para algunog, serd un confesor, una ayuda en sus
intimidades; otros lo verén como un elemento de mejora para
lag relaciones con su jefe o en la organizacion en general ; ofros,
como un peligro profesional para su intimidad, ¥a que supo-
nen que puede ver en su interior v desnudar su intimidad.
Como resultade habitual, el psicologo se encuentra frente a
reacciones basgtante agresivas, aun de parte de aquellos a guie-
Tes quiso ayudar, ya que ahora él conoce gsus gecrefos y por lo
tanto es un peligro profesional. Todo esto desaparece cuando
el peicdlogo no trabaja en relacién de dependencia y sabe man-
tener un nivel de confidencialidad alto. La diferencia es sutil,
parece incluso tonta, perc asi es la realidad humana.

Por eso, si el psiclogo de la empresa no se mantiene en
una posicion de toma-test, es preferible que se le paguen hono-
rarios de acuerdo a las necesidades v planes que vayan apare-
¢iendo, pero que no deba sufrir las reacciones que se producen
cuando estd en relacidon de dependencia. "

EL TEST EN LA SELECCIGN

El test es un elemento de la seleccién, nunca la decigién
para el empleo. Segilin estructuremos nuestra seleccidn, el test
serd uno de los datos que nos permitirdn arribar a la solucién.

Para aplicarlo, el test debe reunir algunas condiciones hé-
gicas que surgen de lo gue se ha analizado en Ios parrafos an-
teriores:

1) Junto con el analisiz del candidato debe hacerse el del
" puesto en toda su amplitud (es decir, abarcando el am-
biente que lo rodea). _
2) El analisis de ambos debe hacerlo el mismo psicélogo,
quien debe conocer bien la empresa y el sector.
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3) El test debe ser voluntario; lo cual es muy dificil de
apreciar ya que niinca sabremos realmente si quien acep-
ta someterse al test lo hace porgue piensa que es con-
dicién imprescindible para ser aceptado.

4} Se debe dar devolucién del test al candidato por el mismo
egspecialista experimentado que lo hizo y dar participa-
cidon a otros si el caso lo requiriera.

B) Los resultados del test deben ser explicados al gerente
para gque no se forme ideas equivocadas a través de la
interpretacién de la letra fria.

6) EI test debe ser tratado con méixima, real y efectiva
confidencia.

PRACTICIDAD Y USO DE LOS TESTS

Cuando no se cumplen lag condiciones minimas para que
-un test sea realmente util, los elementos de juicic que nos aporta
son sumamente relativos y seguramente es més conveniente de-
secharlo en su totalidad que tomar escs elementos de juicio.

Congeguir reunir las condiciones minimas para gue el test
nos sea Util presenta dificultades para su realizacién practica
en nuestro pais, que hoy estdn atn lejos de solucionarse. Pre-
senta dificultades practicas en cualquier parte aungue se trate
de paises con mayor entrenamiento en este tipo de ejercicios.

Cuando el test retine las condiciones minimas de que se ha
hablado, nos servird como un elemente méis del conjunto que
utilicemos para hacer la seleccion de nuestros empleados. No nos
dejemos tentar por la vanidad de lo magico, ni pasemos nuestra
responsabilidad a terceros.

Nos dejamos tentar por la vanidad de lo migico en cuanto
pretendemos fener a nuestra disposicién (y ahi esta la vanidad)
un elemente que nos permite tener un calco fiel de una persona
para un trabajo (y ahi esti lo magico}. La psicolegia no es
magica. Es una ciencia y en la medida en que la consideremos
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o tratemos como magisa, no solo nos estamos equivecando sino
que ademis la estamos degradands, al tiempo que 2] exigirle
ls gue no puede dar la hacemos fracasar.

Katamos transfiriende sn Gltima instancia nuestra regpen-
sabilidad de elegir quién debe ser el candidato final v quién debe
ingresar a la empresa cunando prstendemos temar el juicio del
test como final. _

Y debemos ser sagaces con nosotros mismos. En este sen-
tide, muchos gerentes afirman que ellos ne se dejan llevar por
&) test como elemento final de juicio; cuando uno habla con ellog,
afirman eque el test les resunlta de gran utilidad v que lo toman
como una de las partes de ese retrato que el especialista les
habra pasado. Sin embargo, a medida que la conversacidn wro-
sigue, se puede advertir que hemos girado fode el tiempo al-
rededor del test y de lo que de él se infiere. La realidad es
que ese gerente se ha estado influenciando en tal medida con
lo que el test {esa cosa mégica, misteriosa) dice, que ha perdido
de vista cualguier otro elemento.

ENTREVISTA

E1 segundo medio de geleccion de que se trataria en este
‘capitulo es la entrevista. La entrevista en 8i misma no es un
medio de seleccion. Es una vista, conferencia v cencurrencia
de algunas personas para tratar zobre un negoecio o asunto de-
terminado. Especificamente, en el érabito de una empresa, la
entrevigta se utiliza ceme técnica tanto para seleccionar candi-
datos externas, cuanto para seleccienar candidatos internes,
tratar ia evaluacién anual de desempefio, un caso de disciplina,
un despido, ¢te. Nos interesa agui la entrevista en cuanto reu-
nidn de dos personas dende una trata de conocer a la otra, donde
existe una propussta de trabajo y debe juzearse la convenisncia
del ingreso a la empresa del entrevigtado., Puede parecer un
poco obvio gue haya que hacer una entrevista v un poco elemern-
tal ponerse a considerar c¢démo hacerla. Para muchos, la entre-
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vista es un suceso natural para el cual no queda més que com-
portarse como un ser humano. Lo cual en el fondo es cierto.
Hay que comportarse como un ser humano. Pero hay que serlo
en la medida en que sus comunicaciones realmente sean bue-
nas en todo sentido; en la medida en que su juicio esté alimen-
tado por suficientes medios de observacién para que sea correc-
to y en la medida en que sepa acercarse a otro ser humano,
respetdndolo y aprendiendo a conocerlo. Todo ello no es facil y
no debemos engafiarnos pretendiendo tener todas estas cualida-
des més las que se derivan de ésas, es decir calidez, esponta-
neidad, equidad, etcétera.

Por ello es que se ha analizado 1a entrevista y se ha tratado
de encontrar los elementos que pueden permitir, en cuanto se
mejoren, su enriquecimiento. s mas facil actuar sobre aquellos
puntos concretos que conozcamos, qiie sobre palabras tan difi-
ciles como respeto o espontaneidad.

Todo eso no implica que debamos caer en el extremo de ia
mecanicidad de la entrevista. Esto seria tan tremendo para ella
cuanto para nosotros, porque de seres humanos nos convertiria-
mos en autématas de la entrevista.

Lo concreto es que hay un tipo de relaciéon que se ha dado
en llamar entrevista, Que cuando se realiza para elegir a una
persona para la empresa contiene una serie de elementos que la
constituyen, y que podemos mejorarnos y desarrollarnos como
seres humanos si nos perfeccionamos en la manera de tratar
a otras personas y hacerles el favor de aprender a elegir mejor.
Porque en definitiva le estamos haciendo un favor al candidato
al exponerlo menos a la posibilidad de un fracaso y estamos
ayudando a la empresa por la misma razoén.

ELEMENTOS DE LA ENTREVISTA

En una entrevista hay una serie de elementos estructurales.
Ante todo, estan las personas que la componen, con todas las
caracteristicas propias de cada una. Hay una relacién que se
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astablece entre estas dos persenas. Fsta relacién se conforma
sobre la bagse de un objetivo, que en el cazo de que se trata es
obtener la informacién necesaria para que uns de lag partes
‘pueda formarse un juicio de la otra, ¥ hay un zegunde objetive
que es la ohtencién de informacién para el juicio que la segunda
persena se formaré de lo que el entrevistador le propenga. Y asi
podriamog legar a enunciar come objetivo el intercambio de
informacién para alcanzar mutuo juicic v entendimiento sobre
la conveniencia de que el entrevistado ingrese a la empresa.

Finalmente, la entrevista se desarrella en un determinado
lugar y tiempo. Kl ambiente y el tiempo en que transcurre la
entrevista son los dos ltimos elementos estructurales,

Cada uno de ellos es importante y debemos considerarlo
toda vez que hagamos una entrevista,

PERSONA

Cada vez que tomamos contacte con alguien estamos dando
una cantidad enorme de informacién sobre nosotres mismos.
La damos a través de nuestre porte, vestimenta, acicalamisnto,
sxpresien, movimientos. Antes de decir una gola palabra, la otra
persona ya tiene una impresién sobre nogotros. Cuande se trata
de una entrevista, quien venga a ella nos daré toda esa serie de
dates que pueden ser ios primeros gque recibames.

S8i hemos tenido ocasién de ver su solicitud de ingreso o
carta, o que alguien nog haya dado informacién sobre &I, nos
habremog podide empezar a formar una idea del candidato.
Y le recibiremos con una cierta epinién formada. Su persona
serd puss el segundo elemento, pere resultard esencisl a los
efectos de la entrevista.

Lo diche en un sentido se aplica igualmente en el otro ¥
debemos ger censcientes de que a través de nuestro aspecto, de
lo exterior gue somog, estaremog cansando en el otro una im-
presién determinada.
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. RELACION

La rvelacién se establece en dos campos distintos y desde
dos puntos de vista diferentes en cada uno de ellos. Por un
lado, hay una relacion formal y una relacién implicita. Por
el otro, hay dos personas gue se ponen €n contacto v al hacerlo
se consideran mutuamente personas humanas que en este carde-
ter se respetan o no.

La relacion formal es la que hace al convencienalismo gocial
(saludo, etc.) y a lo hablado. La relacion informal se refiere
a todo aquello que se transmite por medios no formales e invo-
luera la atencién de otras personas, la lectura de papeles, el fie,
la posicién fisica, las distintas expresiones que se tengan du-
rante la entrevista, etcétera. _

' La consideracién del otro como una persona humana o
simplemente como un objeto y el sentimiente de respeto a esa
persona humana son puramente perscnales, no son evaluables
y podran demostrarse o nc a través de la entrevista. Hay quie-
nes no tienen el menor interés en la persona del otro, o tenién-
dolo, habitualmente pueden llevar adelante una entrevista sin
demostrar estos sentimientos. Sin embargo, es muy probable que
a través de log elementos informales de la relacion v sin darnos
cuenta le transmitamos al ofro nuestra falta de interés.

Para la relacién humana no hay férmulas, por lo que no
pretenderemos dar maneras méagicas. Pero si podemos llamar
la atencién sobre la importancia de sentarnos a pensar en €sa
persona gue nos vendré a ver, dos minutos aungque més no sea,
con la sana intencién de comprenderla, que es en definitiva el
principal objeto que buscamos. Para ello, ante todo, debemos
ir a la entrevista sin prejuicios previos; si con fos elementos de
juicio que hayamos obtenido a través de otras personas o de pa-
peles que tengamos sobre guien vamos a ver. Y en segunda ins-
tancia con actitud abierta, dispuestos a pgcuchar v a dar infor-
macién, como mencioniramos antes.
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OBJETIVO

. El objetive ya ha sido definido. Pero importa que quede
claro en la entrevista. Es comiin gue los objetivos de lag entre-
vistas sean distintos para sus participantes y en las pruebas que
se han hecho a este respecto ha ocurrido que normalmente las
persconag dieran como objetivos de la entrevista distintas cosas
v se mostraran satisfechas o no por haberlas logrado, por en-
cima. de lo que el otro pensaba que se iba a tratar en la reunién y
hubiera é1 logrado ¢ no el mismo resultado. Este resultado puede
ser simplemente por una actitud politica cuando alguien busea
objetivos no mencionados, pero es falta de la entrevista en si
cuando los reunidos pensaban realmente que el objetivo era uno
siendo que, o no era éste, o no era solamente éste.

En el cago de que se trata es cierfamente dificil que el ob-
jetivo gea distinto, pero es en cambio comin cuando no se trata
de una seleccién determinada; o lo es también cuando ¢l candi-
dato entiende que viene para ingresar, es decir, que ya esta
elegido. A veces ge producen errores por falta de claridad en la
informacién previa gque ambas partes reciben, especialmente
el entrevistado, lo qgue puede hacer transcurrir la entrevista por
canales aparentemente normales, pero en realidad digtintos.
Para evitar cualquier malentendido en esto, conviene enunciar
cuil es el objetivo de la entravista al comienzo y corroborar que
nuestro interlocutor estd en el mismo entendimiento gue no-
sotros. : ' '

Para que el objetivo se cumpla es conveniente que la rela-
¢ion se produzca entre dog personas. En algunas pcagiones se
trata de ganar tiempo, entrevistando a més de una persona y ha-
biendo mas de un entrevistador. Cualquiera de las dos posibili-
dades rompe la de establecer una buena relacion, Nadie esta
dispueste a hablar de 1la misma manera si se entrevista a varios
candidates a la vez; nadie tampoco se siente cémodo si la con-
vergacidn es entre mas de dos. Bi log entrevistadores fueran
dos, las relaciones entre ellos estarian interfiriendo constante-
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mente en la entrevista; el entrevistado se sentird forzado al
" tener que mantener una doble relacién; cuando hable cen uno
- tendra siempre la auditoria del otro, y en fin, con que solamente
sean dos los entrevistadores habremos llevado las relaciones
de una a tres con toda la complicacién que supone esto, v le
sacaremos a la entrevista la claridad que necesita para lograr
su objetivo.

AMBIENTE

El ambiente donde se desarrolla la entrevista es importante
en cuanto permite al entrevistado tener una idea de acuerdo a
¢émo es recibido. Si es una conversacién que se mantiene en un
pasillo, el entrevistado pensara que no se le estd haciendo mucho
caso; si es en una oficina con gran boato, algunos pueden sen-
tirse empequefiecidos por el lujo. Es decir, que el problema existe
en ambos sentidos.

El ambiente necesario para una entrevista es el natural,
aquel en el que normalmente desarrollamos nuestras activida-
des, lo que serd inmediatamente advertido por el entrevistade
y le dara una agradable sensacién de ser bien tratado por el
entrevistador. Si a un ambiente natural agregamos un trato de-
sagradable, no importa cuan sofisticado hayamos hecho nuestro
ambiente, 1a entrevista serd un fracaso. Lo importante es con-
formar el ambiente con algo de sentido comiin y estar interesado
en la persona que viene a vernos.

TIEMPO

Respecto de este elemento podemos sefialar lo mismo que con
el ambiente. Demos a cada uno el tiempo que requiere su proble-
ma. El que viene a vernos sabe que tenemos poco tiempo, que
no puede pasarse toda una tarde charlando. Basta que le demos
el tiempo necesario para que durante el mismo hayamos podido
tomar un buen contacto con nuestro entrevistado.
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- Nuevamente, si estamos interesados en la persona gque viene
a veruos, nos preccuparernog de darle el tiempo necerario, de
que nio nos interrumpan, de que podamos tener una conversa-
cién tranquila, ‘

Con lo cual volvemos giempre al mismo punto. Eg decir,
que toda vez que tengamos interés real en una persona, nos
preccuparemos, aunguie mias no gea incongcientemente, de reci-
birla en un ambiente natural, grato, darle el tiempo que la en-
trevista requiera, hacerlo sentir cémodo. Cuando no sea asi le
haremos sentir, sin duda, de alguna forma, nuestra falta de in-
terés en él,

ETAPAS DE LA ENTREVISTA

_ La entrevista se desarrolla a lo largo de cinco etapas, que
son: '

— pre-entrevigta ;
— apertura;

— transcurso;

— cierre;

— post-entrevista.

Vamos a analizar cada una de ellas.

pre-entrevista

- Antes de iniciar lo que habitualmente se considera la entre-
vista, transcurre un periodo entre el momento en que sabemos
que vamos a entrevistarnos con alguien y el momento en que
efectivamente nos venios, durante el cual tenemos toda una acti-
vidad que gira alrededor de ella. '

Durante este tiempo recordaremos alguna informacién o
comentario que nos ha llegado respecto de la persona a quien
vamos a entrevistar; serd también el momento en que veamos
o repasemos los antecedentes del candidato; nos servird para
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. que analicemos los prejuicios gue podemos tener respecto de él;
-y fundamentalmente para que planeemos nuestra entrevista.

Al considerar el tiempo que habremos de pasar con el candi-
dato, debemos prepararnos para conseguir toda aquella informa-
cién que nos.interesa. Algunas personas tienen la costumbre de
indagar en asuntos intimos para conocer al entrevistado. Pero
olvidan que lo que nos interesa es una persona que vendri a
trabajar a la empresa, y que si bien estd involucrado como con-
junto, la inmensa mayoria de sus asuntos intimos no nos intere-
saran en absoluto y otros solamente en la medida en que
puedan tener alguna relacién con el trabajo para el que se esta
postulando nuestro entrevistado.

Al preocuparnos por lograr respuesta a las incognitas que
tenemos respecto de él, nos prepararemos para aclarar aquellos
términos que no estén suficientemente claros en los anteceden-
tes. Trataremos de ampliar los que nos interese conocer mejor.
Veremos de conseguir respuesta para aquellos problemas que
hacen a la futura relacién que estamos proyectando, tanto desde
el punto de vista profesional cuanto desde el punto de vista de la
relacién con los demés. Este tltimo aspecto lo haremos sin aden-
trarnos en los asuntos intimos del candidato, tanto para no he-
rirlo obligdndolo a mostrar asuntos que seguramente no estara
interesado en mostrar a un desconocido, cuanto para no crear un
ambiente negativo en la entrevista como producto de su reac-
cién o para no encontrarnos de pronto involucrados en un pro-
blema que nos hace llegar a conclusiones acerca del candidato
sobre la base de sus asuntos personales. Con lo cual podemos
equivocarnos facilmente tanto en pro cuanto en contra.

Nos interesaran si las reacciones que pueda tener frente a
circunstancias semejantes a las que se producen en el lugar de
trabajo que se destinaria al candidato.

" Un aspecto en que debemos también ser claros es en la deter-
minacién del horario y el lugar donde se desarrollara la en-
trevista, para que no se produzecan malos entendidos y resul-
ten c6modos para ambos.
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apertury

Hasta el momento habremos estado teorizando sobre una
personga o circunstancia determinadas. En el momento en gue le-
gamos a la entrevista prepiamsente dicha, recibimes de pronto
una eunorme cantidad de informacién. Bsta se produce cuando
vemos al otro y estrechamos su mano, lo vemos caminar, sen-
tarse, saludar, sonreir.

De una manera mis ¢ menos conscieunte, en un plaze muy
breve que transcurre desde el momento en que vemos al candi-
dato hasta gue entramos en materia, acopiamos una gran can-
tidad de dates que actGan en su favor e en su eontra. Con su
maners de vestir nog da datos de elegancia, buen gusto, posicidn
econdmica respects de las pretensisnes; con sz manera de le-
vantarse, sentarse, caminar, nos vuelve a daxr datos respecto de
su agilidad, soltura o rigidez, clegancia, dinamizmo, nerviosis-
mo; al darmos la mano sentiremos la persona que tenemos de-
lante y cada une de nosotros tiene esterectipes hechos respesto
del tamafio, nervudisme, fuerza, calidez, temperatura de la ma-
no el otro. Con sus facciones nos dard nuevos datos sue nNos
hardn también reaccionar; su mirada, su sonrisa, su expresion
en general nos Hegars, también, asi como ¢! movimiento de sus
manos & cualguier otra caracteristica particular, como tics, cica-
trices, coler y corte del cabello, o el maquiilaje en las mujeres.
Su tono de voz, su timbre v su modulacidn serdn igualmente
registrados ¥ evaluados. Finalmente, su actitud general también
producird uns reaceién en nosotros, ya que todos estos elemen-
tos que hemog tomado por separade ¥ de una manera estitica,
al ponerse en movimiento lo hacen de distintas maveras y fras-
Jucen una actitud en la persona de afabilidad, nerviosismo, mie-
do, confianza, prepotencia, actividad, simpatia.

Todo esto es normal, es lo que ocurre cada vez que. nos
encentramos con alguien que vemos por primera vez v que se
repite cuando lo vemos posteriermente con més la experiencia
anterior acumulada.
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Lo importante de esto es que tengamos conciencia de que
existe, que lo evaluamos en su justa medida y que no nos deja-
mos llevar sin més por las primeras impresiones, sean éstas
negativas o positivas. Lo cual no es dificil que ocurra. No nos
olvidemos que estas impresiones podran o no, segiin el tempera-
mento de cada uno de nosotros, ser importantes respecto de un
amigo, pero que aqui estamos haciendo la evaluacién profesio-
nal de un candidato.

Asimismo, debemos también tomar comnciencia de que es-
tamos dando este mismo tipo de informacién a la persona
que entrevistamos; que viene en una posicién de inferioridad
en cuanto estd buscando un empleo para vivir, y es nuestra
obligacién, més alla de los datos estaticos, fisonémicos, mostrar
una actitud amable y abierta para con el candidato, en el sen-
tido de lograr un ambiente fluido para la entrevista. Sabemos
que muchos de nuestros candidatos vendran nerviosos a ella,
algunos mas, otres menos, pero seran muy pocos los que vengan
portando su estado emocional habitual.

Si no logramos un buen ambiente para nuestra entrevista,
algo ha andado mal, sea porque el eandidato estaba en un estado
de rigidez o nerviosismo excesivo que no pudimos llegar. a cal-
mar o porque no supimos romper el hielo de toda primera entre-
vista, mostrandonos abiertos, dispuestos a escuchar, atentos a
las preguntas, afables.

tromscurso

Una vez cambiados los saludos'y habiendo iniciado la con-
versacién, la entrevista entra en el periodo de su transcurso.
Durante él trataremos de obtener toda la informacién que nos
hemos propuesto lograr. Al mismo tiempo daremos al candida-
to toda la informacién necesaria para que se ubique en el puesto
de que se trata, profesionalmente y a nivel personal; en la em-
presa, sus politicas, modalidades o historia y respecto de noso-
tros mismos, quiénes somos y qué posicién ocupamos:en la
empresa, '
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Debemos darle también informacién sobre el procedimien-
to de empieo de la compaiiia, como ge desarreila, en qué estadio
s& encuentra v qué puede esperar sn lo future, sea en cuanto a
entrevisiag, exdmenes o cantidad de candidatos atn involuera-
dos en la seleecidn,

Cenviene que tengamos cuidado en esta etapa en no res-
ponder a esterectipos. Cuando una persona debe entrevistar a
varios candidatos para un mismo puesto tiende a prestarles
menor atencign a meadida que se van sucediendo. Bl primerc le
produce una serie de preguntas para hacer v le propone a su
ver otras. Con la mayoria de este conjunto inicia la sepunda
entrevista y tiende a estereotipar la entrevista, lo que se pro-
duce més agudamente en la entrevista con el tercero, cuarto o
quinto candidato. Nos parece aue hemos dado y obtenido toda
la informacién necesaria, pero en realidad no hemos escuchado-
a nuestro interlocutor y nos hemos constrefiido a llenar nuestro
formularic mental sin wrestar veal atencién a los problemas
o preguntas que nos planteaban los siguientes candidatos.

Para evitar este esterecotipe basta con gue pongamos aten-
¢ién en la pre-entrevista del casc y nos preocupemos por ob-
tener informacién del candidato, Bl entrevistado afiade durante
el transcurso de la entrevista nueves datos a los ya dados du-
rante la pre-entrevista y la apertura. También nosetros lo es-
tamos haciendo. Si prendemos un cigarrillo, nos tomamos la
barbilla, nox tomamos la cara, cruzames las piernas, nos es-
tiramog en la silla, somes graves o sonrientes, cada actitud o
movimiento es un nueve dato que cada uno de nosotros registra
inconsciente o conxcientemente durante cualquier entrevigta y
también durante una entrevista de seleccion. Es el resultade
de una perscnalidad dada, en uma circunstaneia y actitud de-
terminadas.

A través de este periode de la entreviata tendremos una
gran cantidad de informacién formal ¥ un climulo de infor-
macién informal que nos permitird juzgar sobre el candidato
tanito cuanto lo gue hablemos, de la misma manera que a él le
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permitird juzgarnos a nosotros. Fgto es en definitiva de la vida
misma, de la vida cotidiana. _

Lo que interesa aqui es que registremos que estas cosas
existen, ya que es muy comiin que, embretados en la importan-
cia de la informacién formal, no advirtamos que estamos juz-
gandolo en definitiva por toda la informacién informal y es-
tamos en realidad disfrazando las palabrag que nos hemos dicho
atras del cémo y cudndo y por qué lo hemos dicho. De tal ma-
nera que para dos candidatos juzguemos de modo muy dife-
rente dos problemas y actitudes que son en realidad similares.
La diferencia estaba dada por elementos informales que no
hacian a la informacién que estamos juzgando, pero que son
los que en realidad nos hacen ver de una manera amable la
situaciéon de uno de ellos, y con poca amabilidad la misma si-
tuacisn en otro candidato. Lo cual puede ser un juicio correcto
ya que iguales problemas son distintos en distintos contextos.
Lo que importa es que advirtamos en qué medida estamos in-
fluyendo nuestro juicio por elementos no intelectuales, y que
dada la formacién que nos han dado tendemos a subvalorar, o
directamente a no tomar en cuenta.

cierre

En un momento determinado, que la experiencia indica
con naturalidad cuél es, la entrevista propiamente dicha ter-
mina y se procede por las partes a su cierre. Este momento no -
.es predeterminable. Ocurre normalmente cuando ambas partes
han dado y recibido toda la informacién que creen deben dar
vy recibir. Lo importante para nosotros es que estemos seguros
de que efectivamente hayamos dado y recibido toda la infor-
‘macién que nos interesaba intercambiar. Para ello algunos en-
- trevistadores llevan un pequefio cuestionario o ayuda memoria
para comprobar que han cubierto todos los puntos que deseaban.

Es importante hacer esta comprobacion en nuestro interlo-
cutor y repetirle claramente al despedirnos cuales serdn los
siguientes pasos de la seleccién y en qué tiempos estimados.
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post-entrevista

En ssta etapa haremos 1a evaluacién del tiempo que hemos
pasado con nuestro candidato. Revisaremos si tenemos toda la
informacién gue deseadbamos. También =i a raiz de ésta no hay
alguna otra que quisiéramos aclarar. ¥ es el momento de eva-
Inar al candidato.

Parg hacer esta evaluacion algunas empresas utlhzan for-
mularios donde se indican factores tales como:

— presencia;

— simpatia;

— geguridad ;

— Iniciativa;

— conocimientos;

- inferés hacia el puesto;
— Inteligencia.

Cada uno de estos factores tiene recuadros donde marcar
los distintos grados del mismo, con breves definiciones tales
COmo : ’

muy buena
muy agradable
buena
agradable
regular

poco agradable
degprolija
desagradable

Eatos grados son adjetivados, con lo cual pierden gran
parte de su valor v permiten simplemente tener una opinién
nunca exacta por parte del evaluador. En algunas ocasiones se
agregan puntajes a los distintos grados con lo que se hace mas
dificil atn la evaluacién.
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Aqui nos encontramos con un exceso de matematicidad que
es el resultado de un saludable esfuerzo por darle mayor exac-
titud a la actividad de administracién de personal. El caso que
tratamos entendemos que es siempre relativo, ya que se trata
de evaluar a una perscna y entonees resulta extremadamente di-
licil construir un mecanismo que nos permita puntuar todas
lag facetas en juego, que son casi infinitas. Por otra parte, el -
valor de los datos obtenidos varia en funcién de las caracteris-
ticas de cada puesto. Lo que complica més una correcta eva-
luacién matematica.

Por eso nos parece que es més convehiente preparar una-
hoja con guias para ayudar al evaluador, que pueden centrarse
en tres capitulos fundamentales:

— presencia;
— actitud;
— aptitud.

Cada uno de ellos abarca una gama de aspectos, algunos
de los cuales podemos enumerar para ayudar a quien debe lle-
nar el formulario, dejando en eada capitulo lugar para que
quien lo llene exprese su pensamiento y sensacion, sin encon-
trarse limitado a gradaciones o puntajes que lo limitan v par-
cializan. Al final del formularic conviene dejar un recuadro
donde se concrete si se considera al entrevistado candidato para
el puesto que se busca llenar. :



CAPITULO V

ERRORES, ELECCION E INGRESO

ERRORES DE LA SELECCION

Las selecciones som susceptibles de errores por parte de
quienes las hacen. Como todo lo humano. Es importante poner
atencidn en alguna de las causas mas comunes de error en la se-
leccién, de manera de tratar de evitarlas cuidadosamente. Al
hablar sobre las modas en el empleo de personal hemos hecho
referencia a algunas que pueden sujetar nuestro proceso. Se
mencionaron allf el idioma; el sexo, el titulo, la edad, el poten-
cial v las agencias. Las cinco primeras hacen a la posibilidad
de errores en la seleccién v en todos log casos pueden embre-
tarnos en condiciones rigidas. En todes los casos, lo. importante
es fener presente que precisamos a alguien. Podemos hacer un .
perfil del puesto, pero cada vez que caigamos en el esquema
estaremos a punto de fracasar. Esta es'una realidad que cada
vez se hace mis obvia, a medida que nuestro mundo superpo-
blado nos deshumaniza en muchos sentidos y nos encierra en
esguemas. Al ceder a esta tentacion, perdemos la vigion del ser
humano como totalidad. Con le que a nivel personal sufrimos
un grave perjuicio y nos colocamos ademés en una situacion
muy delicada como gerentes, o como especialistas en log pro-
blemas del ser humano. .

En el caso del potencial se agrega una vision distorsionada
de la realidad de las empresas, yva gue todas necegitan de una
proporeion adecuada de personas con poco o nada de potencial
¥ una proporeidon menor de empleados con potencial. Cada caso .
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de bisqueda debera ser evaluado para determinar el nivel de.
potencial que buscamos. Pero nunca un perfil debera asegurar
que un puesto requiere un potencial determinado. Lo contrario
seria negar que la empresa cambia constantemente y que por
lo tanto cambian sus circunstancias v necesidades,

Analicemos otros erroves fundamentales propios de las
selecciones. '

a) PERFIL INADECUADO DEL PUESTO

Sea que este error estéd basado en el error del analista o
que sea el especialista en seleceién el que distorgione posterior-
mente las condiciones requeridas para ocupar el puesto, en 1l-
tima instancia nos encontramos tomando pruebas, o tratando
de cubrir necesidades que realmente 1o precisamos.

En muchag ocasiones el error se produce porque a través
del tiempo, cuando se piensa en la necesidad de cubrir un pues-
to, se gira lentamente y 2 tal punto que a veces se debe em-
bezar la busqueda nuevamente. Degde la opinién del gerente
responsable, la de su superior y la de terceros que puedan
intervenir, hasta la renuncia de otro empleado, la concrecién
. de un nueve contrato o la renuncia de algunos de los que inter--
~venian en el proceso de definicién del puesto, ge dan eventual-
mente una serie de modificaciones que gravitan sobre los obje-.
tivos que originalmente se debian cubrir.

También ocurre que se cubren puestos relativamente bajos
con personas que exceden en mucho la capacidad necesaria.
Este error, que podria definirse como de exceso de seguridad,
va mds alla de la bisqueda de mayor potencial del necesario:
busca una persona que en la actualidad excede el puesto.

b} PASADO PROFESIONAL O FERSONAL DEI, CANDIDATO

Cada uno de nosotros tiene ideas més o menos clarag v
mas o menos fundamentadas sobre 1g conveniencia de fomar
2 una persona que ha estado muchos afios en una empresa o
tomar a otra que ha cambiado muy a menudo o preferir que el
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candidato haya pasado por varias empresas pero no demasia-
das; que haya tenido alguna actividad profesional indepen-
diente; que haya seguido muchos cursos; que haya estado fuera
del pais. Y asi en muchos otros aspectos que hacen a lo que
puede englobarse como pasado del candidato. _

Como en los casos ya enumerados, todo encagillamiento
previo nos podra llevar facilmente a un error en la seleccioén.
No cabe duda de gque hay algunasg circunstancias que deben
analizarse en cualquier candidato y seguramente las discuti-
remos con €l durante las entrevistas que mantengamos. Pero
eso es distinto a rechazar de plano a una persona por el hecho
de haberse ido .al exterior una vez recibide o haber seguido .
muchos curgos o haber estado smmpre en la misma empresa.
O por las causas contrarias.

Quien selecciona debe tener sus sentidos en accién y abier-
tos a cualquier posibilidad dentro de los amplios parimetros
en los que se mueve una bldsqueda. Por juicios previos sobre lo
que mas conviene al pasado de un candlda’co podemos estar per-
diendo a un excelente empleado,

DECISION FINAL

Upa vez hecha la seleccién previa, Empleos llegard a la
cldsica terna final. Hsta terna suele oscilar, contra lo que su
titulo indica, entre dos v cuatro candidatos. Sobre la base de
éstos se sigue el proceso, ahora con el supervisor, de Ia linea
que corresponda; es decir, por el que sers jefe de la persona
qgue en definitiva ingrese.

Hasta aqui hay bastante uniformidad en las empresas res-
pecto de este proceso. Pero a partir de este momento existen
distintas formas de encarar la cuestién. En algunas compaiiias,
los candidatos llegan hasta nivel de gerencia general a poco que
vayan a ocupar puestos de encargados; en otras, es cogtumbre
gue el jefe del supervizor responsable sea quien finalmente
elija; o el jefe del departamento, no importa cuintos niveles
haya entre él v el puesto a ocupar, etcétera.
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Fsta diferente forma de enfocar la parte final del proceso
de geleccién depende de la cultura de cada una de ellas, en un
tema donde generalmente no se toma una decisién a la luz de
las verdaderas necesidades. No cabe duda de que las tradiciones
de una empresa, su estilo de relacién, su organigrama infor-
mal, son elementos importantes. Pero todo ello no es suficiente
para que en otro orden de cosas los despidos se hagan con
una simple comunicacién verbal, lo que resulta siempre ina-
decuado. Lo que ocurre es que normalmente las empresas de
nuestro pais no se han sentado realmente a decidir cudl es la
forma més conveniente para este proceso final.

La decigién final corresponde a quien serd el jefe del can-
didato por elemental conclusiéon. Es admisible que el superior
del jefe quiera ver al que ha sido elegido, tanto para conocerlo
cuanto para dar su opinién sobre él. Pero, salvo que haya ra-
zones muy graves que indiguen que ése es decididamente un
candidato inapropiado, la responsabilidad del personal debe -
guedar exclusivamente en el jefe. Es él quien debe producir un
determinado producto o servicio en la empresa a través de su
gente, v debe poder tener la respensabilidad de elegir a sus co-
laboradores. Este simple hecho influye positivamente en el gru-
po, que recibird a alguien elegido por el responsable del grupo
y 1o & una persona impuesta por un tercero. El solo hecho de
gue alguien llegue a un sector por orden superior, produce
reaccidén en el jefe de ese grupo v ocasiona deterioro en la au-
toridad de ese supervisor.

INDUCCION

Una vez ingresado, el nuevo empleado entra en un periodo
de integracién a su nueva empresa. Este periodo es particular-
mente importante para su futuro y para su aceptacién por
parte de log demas integrantes del grupo. La mayoria de las
empresas suclen simplemente presentar al ingresante a sus
compafieros méis inmediatos y lo hacen pasar por la oficina
del perzonal para que le tomen todos los datos necesarios para
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su inclusién en las distintas dreas administrativas (sueldo, ju-
bilacién, salarvio familiar, cuenfa cerriente, ete.}.

En la mayoria de lag empresas, la induccién se perfecciona
a medida que el empleado (u operario) ocupa un nivel mag alto
en la organizacién. Pero no suele Hegar a eubrir las necesidades
de ese periodo.

Cuando una persona ingresa a una empresa debe aprender
muchas cosag, no selamente profesionales =ino también cultu-
rales. Cada empresa tiene sus propias costumbres, su wrepia
persgonalidad. Sebre la primera se suelen dar indicaciones ge-
nerales al nueve empleado, v ¢l mismo debe encargarse de des-
cubriv todas las que no se le han hecho conocer; sobre las cos-
tumbres no se va mas alld de indicarle cufl es el horario.

" Una adecuada presentacién implica una reunién con el
grupo al que mas directamente perienece el nueve smpleado,
presentindolo ¥ haciendo una breve historia de sus anteceden-
tes y de los gue conforman el gruso. Kse poco tiempoe gue puede
llevar la reunién serd de gran utilidad para legrar un principio
de ruptura en la tensién que hay siempre cuando ingresa un
nuevo empleado.

El proceso de induccidn implica también presentar al in-
gresante 4 todas las wsersenas con las que tendri relacién ha-
bitualmente, sea por su trabajo o por vecindad. De esta manera
se evitard en gran medida que el propic empleado deha presen-
tarse, lo que ez bastante incémode y deja una imwpresion muy
negativa. Lo que ya no &9 tan factible es presentarlo a todas
lag personas del edificio o de la empresa. Esto que si puede ha-
cerse en empresas pequefias e incluso en algunas medianas, se-
vuelve impracticable cuamdo la emprasa es mayor.

FOLLETO DE INDUCCION

Muchas empresas tienen un librito o simplemente un papel
gue entregan a la persona que ingresa. En esta informacién se
le hacen saber al nueveo empleado los elementos bisices para
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poder moverse dentro de la empresa con cierta seguridad. Asi,
se le informa sobre guiénes son las personas que ocupan los
puestos superiores; en qué piso o area esta cada una de las
grandes divisiones de la empresa; dénde estd el médico; donde
el comedor; dénde el baflo; qué normas de seguridad tiene la
empresa; como se pagan los sueldos y cuando; en fin, toda la
informacién que hace al funcionamiento general de la empre-
sa v que resulte de interés para un empleado nuevo.

Este papel o librito suele hacerse en tono poco formal, con
dibujos alusivos a los temas que se tratan. Se le entrega al in-
gresante el primer dia de trabajo o antes de esto si hay ocasion.
Convendra que nos cercioremos sobre si le han quedado dudas
acerca de su contenido o en relacién con otro tema. Esto nos per-
mitird quiza agregar un nuevo capitulo al folleto de induccién.

Lo mas importante de este papel o librito es que esté al
dia. Esto es bastante dificil si se desea dar informacién sobre
personas u organizaciones. Pero puede evitarse haciendo un
libro sobre lo més permanente y un agregado o suelto con las
informaciones que mas rapidamente cambian. De lo contrario,
estaremos excusdndonos constantemente con nuestros ingre-
santes porque el folleto tiene tales modificaciones o contamos
con un papel provisional porque el folleto estd en la imprenta.
Y nos sentiremos bastante incémodos con cada una de estas ex-
plicaciones que nos dejan la sensacion de no estar dando una
buena impresién al ingresante sobre la empresa a la que entra.

REUNION DE INDUCCION

Resulta sumamente atil hacer reuniones periédicas de in-
duccién. Esta periodicidad podra ser mensual, pero fundamen-
talmente estard dada por la cantidad de ingresantes que haya
en el periodo dado.

Esta reunién sirve para dar a los nuevos empleados una
visién mas amplia de la empresa. Cuanto mayor es ésta, mas
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importante es explicarla a sus nuevos miembros para que pue-
dan tener un panorama de la compafiia donde han entrado gue
les permita ubicarse a s{ mismos mas claramente. Asi, las per-.
sonas adb_(uieren un mejor sentido de la utilidad de su trabajo
en el conjunto y se integran mas en esa comunidad.

Por otra parte, en esta reunién el gerente de personal
podra dirigirse a los nuevos empleados y ademés de aclararles
las dudas que tengan ofrecerles una vision més directa de la
emprega a nivel de relacién personal.

PERIODO DE PRUEBA

Toda persona que ingresa en una empresa sabe que esta
sujeta a un periodo de prueba, tanto en lo profesional cuanto
en su integracién en el grupo. En ambos sentidos debe ser el
supervisor quien ayude al nueve empleado a pasar esta prueba.

El primer elemento es la descripeidén de tareas. El super-
visor deberd entregarsela al nuevo empleado y discutir con él
todos los puntos de ella, para que pueda actuar con la mayor
. claridad posible. Deberd explicarle el trabajo a realizar en el
detalle que corresponda al tipo de puesto.

Cada posicién tiene estimado un tiempo de prueba. Este
tiempo oscila enormemente segtin el puesto de que se trate. Pa-
ra algunos serid de una hora. Para otros, de seis meses. Pero
los puestos que tienen un tiempo de prueba de una hora en lo
profesional, tienen un tlempo mucho mayor para estimar Ia
integracién del empleado en el grupo. Para llegar a conclugio-
nes claras en este asunto es conveniente mantener entrevistas -
con el empleado sobre su marcha en la empresa, v al cabo de un
tiempo, que puede estimarse en tres meses, dejar constancia
‘de ello en un formulario del tipo del de evaluacién de desem-
pefio que se discutird con el empleado.
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Esto le da la confirmacién de que ha sido aceptado, lo gque
si en algunos casos es claro, en otros no lo es tanto, bien por
las caracteristicas del supervisor, bien por las del supervisado.
Permitira asi eliminar cualquier residuc de la angustia que
tipicamente tiene cualguier persona nueva en una empresa,
objetivard ante el supervisado cuales son sus aspectos negati-
vos, los que seran discutidos para que su situacién quede bien
clara. Ello le permitird trabajar méas libremente, sintiéndose
ya integrante del grupo si es que alin tenia alguna duda, te-
niendo ademés abierta una buena comunicacién con su super-
visor para lo futuro.




CAP{TULO VI

“"HMPLEOS” EN LA EMPRESA

LA OFICINA DE EMPLEOS

Lo oficina que tenga a su cargo la fundacién de empleos
forma parte sin duda de la administracién de personal. Segln
la magnitud de la misma, serd la distinta forma que tendra
empleos, Nermalmente, esta fumcion estd ligada a ofras, ya
que por tratarse de una tarea con grandes altibajos no acepta
con facilidad la determinacién de un plantel para cumplirla.

Le impertante es que la funcién de empleos tenga politica
v procedimientos claros para moverse dentroe de la empresa
con eficacia. Su organizacién formal obedeceri entonces.a las
circunstancias especiales que rodean a cada empresa.

Pero dentro de esta funcion se ha discutido v se sigue dis-
cutiendo sobre cual es el tipo de especialista para cubrirla
correctamente. La tendencia que ha aparecide mas moderna-
mente es que sea un psicélego quien la cubra. Lo cual no siem-
pre es factible, en principio, si tenemos en cuemta que este
especialistsa deberd cubrir ademébs otras funciones que quizé no
tengan nada que ver con la peicologia. _

Sin embargo, ¥ suponiendo que ésta eg una funcién inde-
vendiegte o amalgamada con otrag que admiten la presencia

el paicéloge, cabe preguntarse ¢i ésta es una funcidn para él
o si acepta la presencia de un no-wsicélogo.
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El puesto que se esta considerando requiere una persona-
con buena experiencia en empresas, en el sentido de poder ubi-
carse con facilidad en los distintos tipos de puestos para los
que debera encontrar candidatos. Esta comprensién no debe ser
sb6lo tedrica y resultado simplemente de la lectura de la des-
cripcién o del profesiograma, sino que ademas debera respon-
der a la vivencia de lo que el ocupante del puesto debera hacer
y saber. Y también a las caracteristicas personales que més
convengan al ambiente en que sera introducido.

Por estas razones, el psicélogo parece contar con mas ven-
tajas, siempre que una a sus estudios esa imprescindible expe-
riencia - de empresa. Pero al mismo tiempo quien tenga esa
experiencia y la habilidad para comprender las situaciones o
los tipos de personalidad involucrados en un grupo, estara tam-
bién en magnificas condiciones para ocupar el puesto. Es decir,
lo importante no es tanto el titulo académico en s{ mismo como
la habilidad para entender lo que ocurre, las reales necesidades
de un grupo, y junto a ello la experiencia de lo que realmente
es una empresa, para no guiarse sélo por la informacion y estar
en condiciones de hacer el anilisis de la misma sabiendo encon-
trar en ella los puntos neuralgicos.

3i conseguimos solucionar este punto de la cuestion, los
demas que hacen a la edad o el sexo y a la organizacion del
sector se solucionan naturalmente dentro de la estructura de
administracién de personal.

RESUMEN FINAL

A través de un proceso de seleccion deseamos ingresar una
persona con las condiciones necesarias para desempeiiar una
funcién en nuestra empresa. Para ello tratamos de hacer un
analisis de quienes se postulan. La cuestion es, pues, cual seria
la manera mas congruente de hacer este analisis a la vista de
las distintas posibilidades enumeradas hasta ahora.
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"Por otra parte, la zituacién suele variar segin sue bus-
quemos un operaric o un gerente o cualguiera de las distinfas
posibilidades intermediag: operaris calificado, empleado, ven-
dedor, supervisor o especialista.

Hasta este momento algunocs puntos han quedado clara-
mente egtablecidos. Elles son ;-

1} Empleos es una funcidn de edministracién de personad.

2) Es responsakle por determinar las condicienes rscue-
ridag para cada pussto.

3) Debe buscar candidatos cuando se produce una vacante,
Para ello usard log medios de contacto gua se han ans-
lizado por &) arden dado.

5) La eleccidn final es responsabilidad del supervisor del
puesto que ge busea ocupar.

6) El especialista de empless debe ser una persona con ex-
periencia de empresa y habilidad para comprender las
sitnaciones de aquellos grupos para los que busca can-
didatos.

7) Deben existir politicas y- procedimientos claros y acep-
tados por la smpresa para lograr un buen resultado en
1a labor de seleccion.

Otrog puntos sin embargo han quedado sim definir y tedos

ellog tratan sebre les métodos e técnicas que mejor conviene es-
tablecer para seleccionar una persona.
. Un grupo de esas téenicas —obviamente el leetor va lo ha-
bré imaginado— ne nos parecen realmente Gtiles, eoma por
ejemplo los pedidos de antecedentes a empleadores o referen-
cias, los pedidos de antecedentes policiales o la grafologia. Las
razones que ge dieron en gu momento nos resaltan suficientes
cemio para no volver sobre ellas.

También otras téenicas se analizaron con claridad coms
para dejar la impresién de que aparecian como ftiles para esta
tarea. Ellas serian el archivo de candidates, Ia lectura de car-
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tas, el examen médico y las entrevistas. Con lo que el primer
esqueleto de esta estructura puede ya armarse con estos cuatro
elementos, que por su orden serian: :

1) lectura de cartas;

2) archivo de candidatos;
3) entrevistas;

4) examen médico.

De las técnicas enumeradas faltarian pues por considerar
los tests y las pruebas técnicas. Sobre los tests se ha tratado
extensamente, ya que sin duda han ocupado y ain ocupan un
lugar importante en las técnicas sobre selecciéon. Para su reali-
zacién se han establecido las condiciones minimas para que
sean realmente tutiles y se ha advertido también que aun dadas
estas condiciones nunca sabremos con exactitud si el candidato
acepta el test como un acto libre o como la imposiciéon inevita-
ble en el camino hacia el empleo deseado. Y entonces nunca
sabremos en qué medida estamos sometiendo a ese hombre a
un manoseo grave, como es meternos en su intimidad sin tener
realmente su permiso, para eventualmente permitirle conseguir
un medio de subsistencia.

Si de alguna manera pudiéramos tener esta seguridad, de
todas formas no estaremos en condiciones de lograr reunir los
‘elementos. Realmente, podemos encontrarnos con situaciones
simuladas, similares, pero es casi imposible encontrar cumpli-
das las condiciones minimas no técnicas. '

Para concretar la cuestién recordemos cuiles eran esas
condiciones bésicas no técnicas enumeradas. Aparte del ya se-
fialado de que sea voluntario, se trataba de que el puesto fuera
analizado por el mismo especialista que analizaria al candidato:
no hay empresas que en nuestro pais cumplan esta condicidn,
salvo algunas excepciones notables. Por otra parte, se sehald
que se debia analizar el contexto para no estudiar el puesto
como entidad ideal, quimicamente pura. El contexto es en este
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caso el grupoe en el que et candidate debers ingresar. Esta labor
ge lleva a cabo usualmente sobre bages intuitivas v en ocasiones
basada en conocimientos psicolégicos adquiridos cientificamen- -
te. Entonces, cuando tratemos de establecer condiciones de una
manera mas cientifica, no nos satisfagamos estudiando una so-
la parte de la relacién, lo cual seria tanto como disefiar una
casa gin determinar las condiciones del lugar donde podra ser
construida. Y esta condicién tampoco se cumple.

Todavia nos gquedarian Ias condiciones de devolucién del
test al candidato; explicacidén del fest al supervisor para gque
entienda lo que se quiere decir; y confidencialidad. La primera
no se cumple porque cuesta dinero; la segunda es la que mis
a menudo se cumple; la tercera se cumple bastante bien aunque
periédicamente nos enteramos de usog indebidos de tests, desde -
gu difugion sin control hasta su utilizacién para desacred1tar
al testeado.

Las entrevistas no permxten un analisis del candlda’co con -
la misma profundidad del test, pero mientras las condiciones
no sean dadas, mejor es dejér en manos de esta técnica el peso
mayor de la seleccién, Lo fundamental es que sean varios los
entrevigtadores y estén convenientemente entrenados para ha-
cerlo. Con ello se logrard. un buen margen de seguridad, sufi-
ciente a los efectos buscados.

- En relacién con las pruebas téenicas; también se han con-
siderado en su coportunidad. La definicién sobre ellas seria so--
bre la posibilidad de usarlas y en qué medida. Si bien creemos
gue afn es preciso tener alguna seguridad sobre log conocimien-
tos de quien se postula para un puesto, creemog de la misma
manera que la politica debe ser universal. Es decir, que se apli-
que 2 todo el mundo.

Curiosamente, la tendencia es establecer pruebas de cono-
cimiento técnico mas arduas cuanto menor eg ¢l nivel del puesto
a cubrir. En los puestos més altos 1a conversacién se desliza de
tal manera en la entrevista que permite tener alguna idea sobre
los conocimientos del postulante. Pero.son demasiadas las epor-
tunidades en que se trata de un campo del conocimiento muy
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especifico donde el supervisor no conoce suficientemente el te-
ma. En esos casos conviene recurrir a un especialista que nos
asegure sobre los conocimientos técnicos del candidato. '

Entonces podemos establecer pruebas de practica al ope-
rario calificado, al empleado de contaduria, al dactilégrafo, al
taquigrafo, al empleado de un sector técnico ‘(estadistica, pro-
duccién, dibujo, etc.), y asimismo a quien sea candidato a un
puesto de nivel mayor. Pero en todos los casos deberemos ser
sumamente cuidadosos para que la prueba no sea definitoria y
:observemos la posible contradiccién entre una prueba mal he-
cha (donde seguramente los nervios estarédn haciendo su jue-
go) y un buen curriculum.

UNA POLITICA DE EMPLEOS

Tlustrando lo dicho a lo largo de las paginas anteriores,
transcribimos una politica de empleos a titulo de ejemplo. Des-
de luego que las formas de una politica seran siempre distintas
segln el estilo de cada empresa. Lo que se ha buscado ha sido
presentar un caso concreto sobre el cual, con poco trabajo més,
ge pueda adaptar una poliﬁca y procedimientos de empleos
utiles. '

PoLITICA

Es politica de la empresa obtener la persona mas adecua-
damente calificada para cada trabajo teniendo en cuenta los
estandares de puesto y un nivel de remuneracién coherente en
la estructura de la empresa y del mercado.

PROCEDIMIENTO

1) El proceso de empleo de empleados se iniciard toda vez -
que un gerente de divisién solicite cubrir una posicién .
vacante.
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3}

4)
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A tal efecto se seguiré, lo dispuesto en la norma 345
(movimiento de personal-requisicién). El gerente de
divisién adjuntard una descripeién de tareas del puesto
solicitado, si se trata de un puesto nuevo,

La gerencia de relaciones con el personal tomard a su
cargo las bilaguedas de personal para casa central v
las de nivel de jefes de departamentos o superiores pa-
ra las plantas. _

Los jefes de personal tomaran a su cargo las bisquedas
de empleados hasta nivel de jefes de departamento ex-
clusive.

Una vez recibido el form. “Movimiento de Personal” v
la descripeién de tareas, la gerencia de relaciones con
el personal evaluara el puesto y determinari el nivel
de remuneracién, remitiéndolo al director gerente para
su aprobacion.

Luego de aprobado el “Movimiento de Personal”,
iniciard la blsqueda, que estard coordinada por rela-
ciones con el personal en todas sus etapas.

‘Las fuentes de candidatos a utlhzar tendran las si-

guientes prioridades:

'a) Biisqueda entre el personal actual de la compafiia.

Si se encontrasen candidatos adecuados y sus supe-
riores estuviesen de acuerde en transferirlos, rela-
ciones con el personal concertard entrevistas entre
Ios candidatos y los posibles futuros supervisores;

b) Busqueda en el archivo de candidatos. Bl archivo
de postulantes estars constituido por las solicitudes
de empleo recibidag en ocasién de anteriores bis-
quedas o por presentaciones espontineas;

¢) Buasqgueda a través de avisog en medios de difusion.
La gerencia de relaciones con el personal publicari
avigos en los medios de difysién que crea adecuados
a cada blsqueda, tales como avisos en periddicos,
en carteleras o boletines de universidades, asocia-
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

EMPLEOGS

ciones profesionales, bolsas de trabajo, etc. En estos
avisos aparecerd el nombre de la compafiia, sal-
vo que situaciones de confidencialidad aconsejen lo
contrario.

Hecha la btisqueda por cualquiera de los medios indi-
cados en 4), relaciones con el personal hard una pre-
seleccién de candidatos y los entrevistara utilizando
para cada uno €] form. “Informe de Entrevista”.

Finalizadas las entrevistas, relaciones con el personal
pasara al supervisor que ha solicitado cubrir la vacan-
te la informacién compuesta por “Solicitud de Empleo”,
“Informe de Entrevista” y nivel de remuneracién, co--
ordinando posteriormente las entrevistas entre el men--
cionado supervisor y los candidatos preseleccionados.
El supervisor completara los “Informes de Entrevista”
correspondientes.

El candidato elegido por el supervisor solicitante de-
bera ser entrevistado por un tercer supervisor, elegido-
por relactones con el personal.

Una vez que el supervisor solicitante haya tomado ia
decisién de ingresar a un candidato, relaciones con el
personal lo enviard a examen médico. Si el resultado
fuese positivo el gerente de relaciones con el personal’
lo hara ingresar en la fecha determinada por el super--

2

visor solicitante, lo que debera ser el 1° 6 15 del mes.
En.caso de que el servicio médico no aconseje el ingre-
80, el supervisor solicitante podra resolver su ingreso o
continuar la bisqueda. En cualquier caso, debera hacer
saber su decisién a relaciones con el personal.

El supervisor directo comunicara el sueldo final al in-
gresante, teniendo en cuenta lo aconsejado por relacio-
nes con el personel.

No se haran reajustes de sueldo al corto tiempo de-
ingreso. '
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A lag personas que se hubiesen vinculado con la em-
presa en ocasién de una blsqueda y que no hubiesen
sido ingresadas, relaciones con el personal les hard sa-
ber que el puesto al cual se postularon ha sido cubierto
y que sus datos pasaran al archivo de postulantes.

El dia de ingreso, el nuevo empleado se presentars en
lIa oficina de personal para cumplimentar todos los re-
quisitos formales, donde se le entregara el “folleto de
induecién”. Posteriormente, el supervisor directe lo pre-
sentaré a su grupo de trabajo. )
Relaciones con el personal publicarid en cartelera una
comunicacién haciendo saber al personal el ingreso,

Cuando se trate de puntos constantes, lag autorizacio-
nes serian suficientes por si mismas; a partir de ellas,
seguiran log pasos 2 a 13.

La bilsqgueda de personal operario geguird los mismos
tramites congignados en los puntos 4) a 13). El pedido
de cobertura de una vacante a nivel de operario se ini-

- ciard con el form. 083 por el jefe de departamento

golicitante al jefe de departamento de personal, guien
lo remitira para su aprobacién al gerente de planta.
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EVALUACION DE DESEMPENO



CAPITULO 1

INTRODUCCION

Una técnica muy conocida y muy 1til para planeamiento
del desarrollo es la evaluacion de desempefio. También se la
denomina analisis de desempefio o calificaciéon. Es una técnica
que tiene como objetivo valorar a cada una de las perscnas que
componen un grupo.

El uso de esta técnica se remonta a principios de siglo y fue
utilizada en sus albores por entes estatales estadounidenses. En
1916 la utiliza la oficina de vendedores del gobierno norteame-
ricano; asimismo, el ejército de ese pais pone en practica un
sistema similar. En 1919 lo amplia a todos los oficiales con
mando. En 1923 se promulga el Acta de Clasificacién que con-
tiene los principios fundamentales que 1mp1anta el gobierno en
la materia.

El Acta de Clasificacién crea un comlte que tiene como
objetivo estudiar sistemas de evaluacion y su implantacion.
“Los jefes de departamento —dice-—— valoraran con tales siste-
mas la eficacia de todo el personal que queda bajo su mando
y eontrol”.

A partir de ese momento, la evaluacién de desempefio fue
tomando mayor incremento. En una encuesta realizada en los
Estados Unidos, sobre un universo de ciento cincuenta empre-
sas, el 62 % aplicaba programas de evaluacién en 1948, contra
el 5% en 1918. Desde 1948 a la fecha cada vez méas empresas
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han adoptado sistemas para evaluar el desempefio de sus em-
pleados, y podemos afirmar que en la actualidad ésta es una
técnica usual en Estados Unidos.

En nuestro pais, un grupo de empresas, generalmente con
su casa matriz en el exterior, ha puesto en prictica algunos
de los sistemas de evaluacién. Este ejemplo inicial no ha pro-
liferado en la medida de lo deseable. La evaluacién de desem-
pefio es una técnica que puede ser muy simple o muy sofisticada
en su aplicacién, pero siempre puede rendir muy buenos bene-
- ficios, por lo que es de esperar que tenga mayor divulgacién
en los préximos afios.

La evaluacién de desempefio tiene ventajas que se aplican
al campo de las comunicaciones, al de las remuneraciones y al
del planeamiento propiamente dicho.

En el area de las comunicaciones la evaluacién de desem-
peito permite:

® que el personal sienta que la empresa se ocupa de él;

® que el personal sepa qué opina la empresa de él;

® que cada empleado pueda argiiir sobre s{ mismo y sobre
otros temas que le tocan;

® que cada supervisor pueda abrir un nuevo canal de co-
municacién con su supervisado;

® que cada gerente pueda observar cémo estin las rela-
ciones empleado-jefe en cada uno de los sectores bajo
st dependencia ;

® gque a través de la franqueza mutua se mejoren los rela-
ciones y el clima de trabajo.

En el area de las remuneraciones la evaluacién de desem-
pefio permite: '

® tener una politica de mérito econdémico, agil y bien es-
tructurada, sea a través de aumentos periddicos de suel-
dos o por gratificaciones, o pagos similares.
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En €l 4rea del planeamiento la evaluacién de desempefio
permite : .

® egtablecer periddicamente un perfil de las cualidades
profesienales de cada empleado;

2 eonocer el potencial humano de la empresa v sus cam-
bios;

® programar los movimientos de personal sobre la base
de la capacidad v del mérite;

® guiar para el caso de despidos individuales o masivos.

FRACASO BE LA EVALUACIeN

A la evaluacién de desempefio se la ha criticado y se han
mostrado sus inconvenientes. Desde el dngule sindical se le
imputa ser un medio para canalizar loz favoritismos de la su-
pervisién. Mesde el punto de vista de las remuneraciones, que
ias complica sengiblemente cuando se hace un cuadro rigido de
remuneraciones per mérito para el persenal dentro del con-
Venie.

Pero la peor congecuencia de un siztema de evaluacién de
mérite es su fracase. El fracaso de un sistema tal puede ser por:

1} pregion sindical;
2) falta de interés de la gerencia;
8) deficiencias propias.

El primer caso ex ¢l vesultade de un error de téctica en el
manejo de la cuestién; o la consecuencia de un sindicate intran-
gigente.

El ervor de téctica congistiria en no haber tratado el tema
previamente con el sindicato para escuchar sus obgervaciones
scbre el proyecte y para hacerle entender que ese método
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ofrece, ademas, las maximas garantias posibles de que los fa-
voritismos queden neutralizados,

' Quizd sea conveniente ir graduando la intensidad de la
calificacion, empezando por un sigtema ficil con méaximas ga-
ranifas de objetividad, donde inclusive la antigiiedad juegue
su papel. Una vez en marcha el sistema, seguramente se podri
modificarlo hacia una manera ortodoxa de calificacién para
llegar a un correcto andlisis de desempefio. '

De todas maneras, éste es un tema que debe decidirlo el ad-
ministrador de personal en cada empresa de acuerdo con las
circunstancias, que son siempre muy particulares.

El caso del punto 2} es doblemente grave:; se daha ¢l am-
biente de la empresa v ello por la direccién misma de la em-
presa, Puede ocurrir por desacuerdos de la gerencia. general
con administracién de personal. En estos casos es preferible no
insistir en hacer algo si no se cuenta con la total aprobacion
de la gerencia general, ya que el resultado de dejar sin efecto
el sistema iniciado serd mucho més negativo que la gituacion
que se quiera mejorar al implantarlo. Puede ocurrir también
que administracion de personal pierda interés en su manteni-
miento con el correr del tiempo y entonces geguramente ¢l 515-
tema caerd en desuso.

Finalmente, el tercer punto es el del fracaso por deficien-
ciag propias. Lag deficiencias pueden ser de muchos tipos. Que
no las tenga dependerad de quienes asumen la responsabilidad
de elegir el mejor sistema aplicable a la empresa y de ponerlo
en funcionamiento correctamente. En este terreno, lo més acon-
sejable es siempre la ortodoxia.

De todas maneras, es probable gue las deficiencias adver-
tidas a tiempo puedan corregirse v el sistema siga en accién.
Easta circunstancia no es tan posible en log casos de fracaso
anteriormente analizados, en donde la causa es externa al sis-
tema y por lo tanto de més dificil correccién.

En términog generales, puede asegurarse gque un sistema
de anilisis de desempefio que resiste su implantacién tiene ase-
gurada su supervivencia,




INFORME SOBRE INGRESANTES

NOMBRE DEL EMPLEADO:
FECHA DE INGRESO:

LUGAR DE TRABAJO: Direccién:
Gerencia ;

Departamento:

Sector:

PUESTO QUE OCUPA:

OPINION SOBRE SU DESEMPERNO: (*)

RESUMEN DE LA OPINION:

Empleado Muy ‘bueno Bueno Regular

Deficiente

(*) A manera de guia, considerar: ;Conoce su trabajo y res-
ponsabilidades? ;Sabe planear y organizar? ;Tiene “empuje”? ;Con
qué calidad termina sus trabajos? ;Es ordenado? ;Cémo anda en

relaciones humanas? Ete.




INFORMACION COMPLEMENTARIA

. (CONBIDERA UD. QUE EL EMPLEADO ESTA BIEN UBI-
CADO?

St

NO. EN ESTE CASO ;POR QUE?

. (EN QUE ASPECTO DE SU TAREA ES MAS EFICAZ?

. (EN QUE OTRO LO ES MENQS?: {la mencién que Ud. haga
aqui, no sgignifica necesariamente un desmerecimiento).

. EN ESTE ULTIMO ASPECTQ ;CREE UD. QUE PODRIA
MEJORAR? (Capacitacién, mayor entrenamiento, etc.). :

NO.
Sf. EN ESTE CAS0 ;COMO?;

- ¢CREE UD. QUE SU RENDIMIENTC GENERAL SE HALLA
EN MAYOR 0 MENOR GRADO PERJUDICADO POR HUE-
CHOS O CIRCUNSTANCIAS EXTRALABORABLES, TALES
COMO ESTUDIOS, DOELE PUESTO, INTERESES EXTER-
NOE, ETC.?

NO.
8. ;Cuales? (No mencione por eserito hechos atinentes a la vida

privada) :

. RECOMENDACIONES PARA ‘EL FUTURO INMEDIATO
{T'ransferencia, promocién, no innovar, despide, etc. Indique
plazo aproximado): :

SUPERVISOR GERENTE ADMINISTRADOR

INMEDIATO DE PERSONAL
D D b
M M M
A A A
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PERIODICIDAD

La wericdicidad que se le confiera a un szistema de evalua-
cién de desempefio &5 ung decisiox muy subjetiva,

Pareceria gue evaluar a lez empleados una vez cada dos
afios o mas, permite que transcurra mucho tiempo entre valo-
racion y valoracion. Ern dos afios, tornande ] minimo de lo pro-
puesto, un empleado ba pasado por una serie de vicisitudes;
quizéd ha cambiado el jefe méis de una vez, ha iniciade un pe-
riodo de reencuentro o de recuperacidn y estd esperando la
préxima calificacién; ha sido trasiadado y espera la opinidn
de su nueve jefe, etc.

Disminuyendo el periodo, ¥ rebajandelo a tres o seis meges,
los problemas se repiten wero ne por falta, como en el caso
anterier, sino por exceso. Si toda la empresa debe ser califica-
da cada tres o seis meses, una buena parte del tiempo de los
supervisores se ird en calificar, ¥ se precisard un equipo rela-
tivamente grande para emitir, recibir y estudiar evaluaciones.
Por otra parte, la calificacion se transformari en un habito, v
en lugar de temar ¢l asunto cen li dewsida seriedad, con los tiem-
pos necesarics y madurando les juicios, es facil que se repitan’
con cierte automatizmo conceptos y calificaciones anteriores.
Todo ello vuelve aconsejable la calificaciin anual.

" La excepcifn se da en los casos ée persomal de alto poten-
cial que estd en periodo de entrenamiento © en log de personal
ingresante. Aqui convendra adelantar los términos usuales de
calificacién v hacerlo cada seis meses en &l primero v a los sels
meses de ingresado en el gegundo.

Ambos informes wedran tener un fermulario especial que
ayude a la supervigién, aunque para dar mayor libertad con-
viene dejar abierta la posibilidad de epinién sobre otros temas
y no hacer fermulario alguno.

Lag cuatro paginas siguientes forman un solo cuadernillo. 4-B com-
ponen e frente y el dorso de la wrimera pagina. C-I, el frente y el dorso
de Ja segunda.
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INSTRUCCIONES: Sugerimos 10$.siguientes pasos ‘para ta evaluacion:

a) Reflexionar y decidir sobre la- actuacion anuai del empleado, to-
_mando como criterio de medida el grado en que ha cumplide con
los objetivas, funciones y responsabilidades contenidas en la
Descripeién de Tareas o la Posicion de Cargo respectiva.

b} Llenar el apartado 1, llegando a un acuerdo con-su supervisor.

c) Entrevistar al empleado, leerle el informe sobre su desempefio,
discutiendo con &l todos los aspectos del misme, modificando, si
juese necesario, la Descripcion de Tareas o ia Posician de Cargo
y completar el apartade 2 correspondiente a la entrevista.

d) Luego de la entrevista completar [og apartados 3 y 4, de cuyo
contenido no debera enterarse ef empleado.

€) Remitir la Descripcién de Tareas o la Posicién de Cargo y el
Formularic a su supervisor, quien,- tras completar el apartado 5,
lo hara llegar a través de la linga a Relaciones con el Personal.

DEFINICION DE GRADOS

Cumple muy en exceso con las funciones, tesponsabilidades
y obijetivos de su puesto, mosirandose brillanie y creative.

Cumple .en exceso con las_funciones, responsabilidades y
dbjetivos de su puesto’ mostréndose muy compelente.

Gumple correctamente con fas funciones, responsabilidades
y objetivos de su puesto.

No alcanza a cumplir correctamente con {as funciones, res-
ponsabilidades y objetivos de su puesto. ’

DATOS IDENTIFICADORES F ANO
a) APELLIDO ¥ NOMBRES

o) PUESTOS DESEMPENADOS EN EL ARO DESDE | HASTA




. INFORME SOBRE EL DESEMPERD (sintesis de las cpiniones que
el calificade le merezea a su supervisor y al superior de su
supervisor):

a) Relea la Descripcién de Tareas.

b} Repase los objetivos fijados para el periodo evaluado y las
Revisionas Trimestrales correspondientes:

c) Determine la tactibilidad de concrecién de -esos objetivos y
anatice el grade én que fueron alcanzadas, teniendo en cuenta
su compieiidad, caniidad y calidad de trabajo.

TAREAS OPERATIVAS

TAREAS GEREMNCIALES {(Analice el desempefio del empleado en lo
que atafie a Planificacién, Organizacion, Liderazge y Control).

Calificacion ‘

a) Nombre d) . Nombre del superior del
dei supervisor supervisor

b) Firma e) Firma .

¢} Fecha f) Fecha




2.

ENTR”WSTA CON EL EBEPL EADD
a) Beacrion del empisado acerca de {o. informado

b} Conclusiones vy planes a que se llegaron

c} Consultar con et empleado cudles sap los' puesios que desea
ocupar en ef futuro.

PUESTOS (| TIEMPO

d) Capamtamon aconsejada para mejorar su desempefio en {a posi-

cion actlal, si fugse necesario (ya Sea & travds de cursos mter~
nos, externes o &0 su pusesto de irabajo}
Tema:

Tiempo:

&) Estudios realizados en el zfio, dentro o fuera de ia Empresa .
{consultar exhaustivameante)

1} Estudios gue’ realizara’ per su cuenta -ef empleado en el préxime.
afio {universitarios. u olres curses, tengan o no relacidn con su
targa habliual)

Entrevisia realizada por

Firma

Fecha Firma de! entrevistade




3. DETERMINACION DEL POTENCIAL

Potencial superior; puede alcanzar niveles maximos en la
empresa,

Potencial para ascender dos niveles en la escala jerdrquica.

Potencial para ascender in nivel en la escala jerarquica.

Sin potencial previsible; probablemente limitado al nivel actual
en la escala jerarquica; en el sector actual o gn ofros sec-
tores de la empresa.

4. PUESTOS A LOS CUALES PUEDE SER PROMOVIDO ©
TRANSFERIDO ’ :

En base al desempefic vy al potencia del empleado, indicar los pues-
tos acluales de la organizacidn que puede ocupar, sin tener en
cuenta la disponibilidad de los mismos. Gonsignar también, si fuese
necesario para cubrir esta/s posicion/es, los motivos por los cuales
aconseja capacitar o entrenar a esta persona, los temas en gue
desee perfeccionarlo y el tiempe de ‘aprendizaje que considera
necesario.

- |PUESTOS EN EL AREA ACTUAL!EN OTRAS AREAS

INMEDIATAMENTE

Capacsitacién aconsejada
Motivo:
Tema:

Tiempo:

DENTRO Dt ARQOS

Capacitacién aconseéjada
Motivo:
Tema:

Tiempo:

DENTRO DE © ARNOS

5. COMENTAHIOS DEL SUPERIOR DEL SUPERVISOR
sobre este Informe.

Firma: Nombre: Fecha:

D
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ASPECTOS A CUBRIR

El analisis de desempefio no es una simple calificacién.
Implica opinar sobre distintos aspectos del empleado v tener
una visién de sus circunstancias en la empresa.

Algunos aspectos a cubrir hacen a su situacién de una ma-
nera directa. Asi los siguientes:

— nombre;

— puesto/s desempefiado/s durante el periodo que se ca-
lifica;

— departamento/direccion ;

— categoria o grupo;

-— fecha de nacimiento;

— fecha de ingreso;

— antigiiedad en el puesto; )

— estudios cursados durante el periodo que se califica.

Con estos datos a la vista nos habremos ubicado rapida-
mente en la circunstancia del empleado. Todo lo que leamos a
continuaciéon en el formulario tendra la vivencia de la persona
que esos primeros datos personales nos han dado.

Estos datos personales pueden ampliarse a todos aquellos
que figuran en el legajo. Es conveniente circunscribirse a la
cantidad enunciada u otra similar de manera que a través de
una lectura rapida se obtenga una informacién sintética y su-
ficientemente ilustrativa sobre el empleado. _

Ademas del sistema de calificacién que se use, es conve-
niente que haya un lugar especial donde el supervisor pueda
emitir su opinién, como lo haria después el superior del super-
visor. Esto permite conocer de una manera maés libre la opinién
de los superiores, los cuales, si no tienen dénde expresarla,
pueden verse obligados a omitir conceptos que no estan en el
sistema de calificacién elegido y quedan finalmente ocultos.
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ENTREVISTA

Kote aspecto estarad cubierto por un formulario donde se
agsentaran los resultados. Respecto de la téenica de eutrevista
nos remitimos a lo dichs al tratar el tema referente a emplec.
La situaeién es fundamentalmente la misma. La diferencia es-
taré dada por el objetivo, que es aqui considerar el desempefio
del empleado v la relacién entre supervisor y supervisado.

El supervisor le dard a conocer a su interlecutor la califi-
_cacidn v la opinién que ya habré escrito y firmado en el fer-
mulario. Esta cendicién es necesaria para evitar la suspicacia
muy comin de decir una cosa al empleado y escribir en defini-
tiva ofra. Una vez terminado el cambio de apiniones y hechos
Jos planes paras el futuro, conviene (ue ambos llenen juntos la
parte del formulario donde se asientan los resulitados de la
entrevista. '

Con esto se cierra el ciclo de la comunieacién. De ambas
partes dependerd que ésta haya sido mis o menos froctifera. -
Rasta agregar que es conveniente enirenar a los superviseres
en la realizacien de entrevistas, dentro de las posibilidades que
la smpresa tenga wara ello, con el sbjeto de mejorar 1a factibi-
lidad de una buens entrevista. Porque =i ésta ha sido positiva,
seguramente tendremog por delante un afio de buena relacion
v de trabajo fructifero.

CUALIDADES PERSONALES

Hemos finalizado com los aspectos piblicos, aquéllos que
extan 2 la vista y que se le hacen saker al empleado. Entremos
.ahora en log privados, 1os que no se informan al calificado.

Ellos son:

- potencial ;
- ¢arrera;
— capacitacién,
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Eutos datos son estimaciones personales del supervisor,
guien lo hace sobre ia base del area gue maneja, por lo que no
pueden ser entregados al empleado creando expectativas que
pueden ser causa facil de prestacién (como toda expectativa).

POTENCIAL

Potencial es la estimacién de posibilidades futuras que se
hacen de una persona. Kl potencial es una determinacién sub-
jetiva que estd basada en algunos elementos tales como:

e HEitudios v experiencia de la persona de que se trate.
- @ Desempeiio de esa persona.
¢ Adecuacién a la organizacidn.

® Aceptacién por parte de la organizacidn.

Sobre esta base-tipo, los supervigores y la organizacién a
través del planeamiento de carvera, acuerdan que tal persona
tiene posibilidades de seguir ascendiendo en la empresa. A esto
.se le llama potencial. Y aunque se lo codifigue y se le dé len-
guaje téenico, no debemos olvidar esa base subjetiva funda-
mental que tiene el potencial.

F1 potencial debe estar referido a algo. Cuando ge trabaja
con evaluacién de tareas, los grupos de evaluacién son. niveles
que cada gupervisor internaliza como prototipos y a los que se
puede veferir como tales. Si excepcionalmente se debe traba-
jar sin evaluacién de tareas se puede hacer referencia a niveles
jerarquicos. Esto no es claro ya gue las lineas jerdrquicas no
marcan la importancia relativa de puestos bajo una misma linea
de dependencia.

El potencial puede tener un cidigo que identifigue las posi-
hilidades ideales del empleado. Este potencial convendri pues
que represente la estimacion del nivel al que el supervigor
piensa que podri acceder el empleado, al margen de las posibi-
lidades reales que haya en el momento en que hace la estimacion,
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Como indica la palabra, se trata de la potencia que el
hombre tiene, no de la posibilidad de concretarla que ofrece
el medio en el que actaa.

Un ejemplo de codigo de potencial podria ser el siguiente:

0 — Sin potencial.

1—- Con potencial para un nivel maés.

2 — Con potencial para dos niveles maés.
3 — Con potencial para tres niveles maés.

Llegada a este punto, la estimacion se convierte en pura
conjetura si se contintia. O sea: se puede estimar que un asis-
tente de nivel 7 puede tener potencia para cubrir una gerencia
menor en nivel 4; estimacién que para concretarse necesitara
un largo periodo de entrenamiento y de superacién de experien-
cias adversas. Pero no se puede pretender la estimaciéon de que
ese asistente pueda llegar a gerente general; hay demasiada
distancia entre una posicién y la otra.

A medida que el candidato avance mantendri o no su po-
tencial y asi llegara o no a puestos por encima del nivel inicial-
mente sefialado. :

A medida que el candidato avance, su potencial nos indi-
cara si émplia sus perspectivas de ascender méas alla del nivel 4
o si se mantiene la estimacién inicial.

A los cédigos indicados se puede agregar un quinto cédigo
para aquellos casos de personal que no tiene mas posibilidades
en su area, pero puede desarrollarse en otra. En estos casos
acaso ocurra que el supervisor no conozca la otra &rea como
para poder opinar sobre las condiciones requeridas en ella y
por ende sobre el potencial que el empleado que analiza deba
desarrollar en la misma.

Si la conociera, podria indicar un potencial determinado,
sefialando en el cuadro de carrera los puestos que aconseje
como desarrollo futuro del empleado.

Al no conocerla evita hacer estimaciones sin fundamento
usando ese-codigo.
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E? uso de este céddigo supone, desde luego, que se trata de
un empleado que da para més del puesto que ocupa y no de una
simple transferencia. ,

Fste codigo puede ser por ejemple 0/1, con lo que la codi-
ficacién completa podria ser la siguienfe:

0 -—Sin potencial.
0/1— Con potencial en otras areas.
1 —Con potencial para un nivel més.
2 — Con potencial para dos niveles més.
3 — Con potencial para tres niveles mas.

Is probable que nog encontremos con que a los supervi-
sores les resulta mas facil establecer el potencial de acuerdo con
log niveles jerarguicos. Es probable que no comprendan el po-
tencial por grupcs de evaluacién y que eso los lleve a regigtirse
a hacerlo o a cometer errores. Por ello, sugerimos la utilizacién
del potencial relacionado con log niveles jerdrquicos de la sub-
organizacién donde el hombre egté trabajando. Eso supone
aclarar ese codigo 0/1 en cada caso, ya que puede ser que
alguien sin potencial aparente pueda seguir su desarrollo en
otro sector en grupos intermedios de evaluacién de tareas.
Pero también ocurre que esa forma, al responder més a la
“imagen que cada supervisor tiene de la organizacién, sea mas
efectiva en la determinacién,

Para este caso sugerimos eliminar el ltimo eddigo (poten-
cial para tres niveles), porque es totalmente imposible deter-
minarlo. Ya tenemos bastante con la pogibilidad de determinar
el potencial para un nivel mas; resulta extraordinario defender
un potencial para dos niveles; ez incongistente pretender supo-
ner el pofencial 3.

CARRERA

En el ejemplo de hoja de evaluacion de desempefic se
muestra el cuadro de carrera. En este cuadro el supervisor
agentard los puestos que entiende debe ocupar el empleado
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inmediatamente en les préximos afios. Esta astimaciéon de ca-
rrera dewerd ser hecha en funcién de la capacidad del empleado
v al margen de que estén ¢ no ocupados o de que haya mejores
candidatos para ello. Esta serd una decisién postericr que se
tomara sobre la base de log candidatos posibles.

A continuacién del cunadro, conviene que haya lugar para
que e] supervisor tenga oportunidad de dar las razones per
las gue recomienda les movimientes que ha indicado.

Una fltima informacién que requiere el planeamiento es
€l tipo de capacitacién gue el supervisor estima debhe darse al
empleado, Fsta capacitaciéon pedrad ser en funcién del puests
que estd desemmefiando o en funcién de la carrera gue el super-
vigor le propone. Este aspects debe aclararze para actuar en
consecuencia, _

De la primera se informara el departamento de capacita-
¢ién para gue 2] empleado sea entrenado en los aspectos gue el
supervisor indiea. :

De la capacitacion requerida para el futuro, se tomaré nota
para el caso que se concrete en definitiva la propuesta del su-
pervisor cen respecto a la carrera del empleado.

De todos los aspectos iratados en esta parte confidencial
~cualidades, potencial, carrera y capacitacién— se requerird
1a opinidén del supervisor del calificante.

LA EVALUACIGN DE DESEMPESRO, LOS AUMENTOS
POR MERITO Y LGS PREMIOS

Uno de los resultades gue el personal intuye con mayer
claridad cunando se frata de la evaluacién de desempefio, es el
aumento por mérito que se le va a etergar en funcidn de Ja
calificacién recibida. ;

Esta idea hay que tratar de desterrvarla de la mente de
nuestros empleados, pues Ia evaluacién no es un método para
dar aumentos por mérito sino gue es tode un sistema que even-
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tualmente supone un aumento por mérito. Por otra parte, no
cabe duda de gue se trata de una guia excelente para establecer
gistemas de premios ¢ de aumentos por mérito. Como este tema
pertenece al drea de remuneraciones, sdlc seflalaremos algu-
nos puntos, dada la indudable concomitancia que tiene com
planeamiento.

Uno de log temas méis arduos es el de la publicidad de la
politica de aumentos por mérito. No se deben dar a conocer al
personal los porcentajes de aumento, aunque i se participara
a los gerentes del método adoptado. De esta manera se evita el
conocimiento automatico de cuinto se va g recibir y cudndo va
a ser ello, conocimiento que le saca todo efecto al aumento que
ge oforga v crea expectativas inconvenientes,

Al mismo tiempo, el gigtema no es una forma secreta que
yace en los arcanos de la administracidén de personal, sino que .
conocen todos guienes participan en las discusiones de sueldos
gue periddicamente se hagan.

Otro tema importante es la f6rmula que se elija. Cualquier
sigterna de calificacién se puede convertir en una manera de
determinar aumentos por mérito. Para ello basta usar una £61-
mula de conversién directa, o establecer varios niveles a cada
unc de los cuales corresponde un porcentaje. La cuestion es que
sea unha manera clara. Eg preciso que la linea y el staff puedan
relacionarse a través de un mecanismo facil y 4gil, para lo cual
es necesario trabajar con formas simples.

" Una es determinar niveles de evaluacién en relacién di-
recta con porcentajes de aumento. Por ejemplo:

Nivel 1 6 % de aumento
Nivel 2 4 % de aumento
Nivel 3 2% de aumento
Nivel 4 0% de aumento

A ello se podria agregar el factor tiempo, y asi se podria
establecer:
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Nivel 1 — aumento a los 12 meses del dltimo aumento por mérito o ajuste.
Nivel 2 — aumento a los 15 meses del dltimo aumento por mérite o ajuste.
Nivel 2 — aumento a los 18 meses del tltimo aumento por mérito o ajuste.

De esta maners, se tomarian en cuenta los imperativos
del potencial del empleado, que permite darle mayores aumen-
tos a quien seguramente cambiard de grupo en un plazo hreve,
debiendo ser prudente con guienes no fiemen potencial o tienen
muy poco, de manera de no dejarlos blogueados en sus aumen-
tos futuros por haber llegado al tope de la escala. 8i no se desea
aplicar esta politica —que algunos consideran excesiva para el
nivel 83—, otro método es anualizar el aumento variando el por-
centaje de incremento segin gque sea antes o después del afio
del aumento anterior. Para ello se divide el porcentual por 12
v se aplica septn la cantidad de meses que digtan del aumento
por mérito o ajuste anterior. Si el aumento fuera del 6 %, sera
del 5 % si ge da al décimo mes ¥ sera del 7 % #i a log catorce
meses, De esta manera se logra un buen mecanismo para ser
equitativos.

Para el cago de pago de premio o gratificacién, cada nivel
tiene adjudicado un porcentaje scbre un valor 100. Este valor
100 podrd ser un sueldo, medio sueldo o cualquier ofra cifra
que la empresa decida dar a sus empleados. El porcentaje se
aplica sobre ese valor fijo predeterminado y alcanza facilmen-
te el.resultado del pago. ‘

Por ejemplo:

Nivel 1 = 100 % de un sueldo

Nivel 2 = 17b % de un sueido
Nivel 3 = 50 % de un sueldo
Nivel 4 = 0% de un sueldo

En los casos de conversion directa, se consigue la suma del
nrémio a pagar de una manera gsimilar. Si en un sistema de
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calificacién con un maximo de 1.000 puntos se desea pagar co-
‘mo maximo un sueldo, la conversidn se logra por 1a formula:

PUNTOS OBTENIDOS

G =
. 10

') sea, por ejemplo:

560 puntos
: = 58 %
10

Una vez logrado el porcentaje se calcula sobre el valor del
sueldo de] empleado. ‘

Esta férmula, que es de facil comprensién, puede adaptar-
se a cualguier relacidn calificacién-valor 100 con sélo cambiar
el divisor, que eventualmente podrd legar a ser multiplicador.

Eastas férmulas son muy simples v en definitiva solucio-
nan e] mayor problema en este tipo de cuestiones: claridad
para que toda la gerencia hable el mismo idioma.

SISTEMAS DE CALIFICACION
Los sistemas para calificar al personal gon los siguientes:

1) ORDENACION POE RANGO:

-a) simple
b) con cualidades:
A — conjuntas
B — distintas
¢) otras variantes:
A — reparto obligatorio
B — comparacién por pares
C — comparacién “hombre a hombre”
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2} 1LisTA DE VERIFICACION

‘a} eleccion maltiple
b} respuesta alternativa
¢) eleccion forzosa

3) Bscarna:

1) centinua:
A -—de maximo a minimo
B — de porcentaje
C-—alfabética
D — de frases o términog
b} discontinua:
A — de porcentaje
B — alfabética
C — de frages o términos

A lo Iargo de este capitule se explicarén cada uno de estos
sistemas. En el capitulo siguiente ge tratari el procedimiento
2 seguir para calificar al personal, v se considerari el precedi-
miento para implantar cada uno de log sistemas. Veamos los
tres grupos de sistemas de calificacién:

ORDENACIGN POR RANGO

En este métode prima la cemparacién entre los empleados.
Este objetive se logra a través de distintas maneras que se han
clasificado en simples, con cualidades y como otras variantes
#el métode de ordenacién per rango. Vamos a describirlas.

- 1-~2) Simple

La erdenacién por rango simple es de una gran sencillez y
consiste en colocar al personal por orden de mérito deereciente.
Hate sistems es vAlido en empresas con muy poco personal,
»ero es impracticable cuando se trata de nicleos humanos ma-
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yores donde la comparacién se hace muy dificil. Otro inconve-
niente en este método es que las diferencias nunca son simétri-
cas. El orden serd 1, 2, 3, etc., pero las diferencias entre las
personas nunca sera ésa; seguramente, la distancia entre el que
estd en 1 y el que estd en 2 sera distinta de la que hay entre
el que esté en 2 respecto del que esta en 3, y asf sucesivamente
en el resto de la ordenacidn.

1—b) Con Cualidades
1—b— A) Conjuntas

Este método es similar al anterior,

La diferencia que mantiene es que en éste se determinan
cualidades y se definen. Estas son las guias sobre las que el
supervisor dirige la ordenacién por rango en su sector.

Supongamos que las cualidades elegidas sean cantidad de
trabajo, calidad de trabajo e iniciativa. Se definird cada una
de ellas y se le entregaran al supervisor para que, en mérito a
ellas, haga el rango de su personal. Es decir, que el supervisor
sélo toma en cuenta las cualidades que se hayan elegido para
- calificar sin evaluar otros aspectos del empleado.

Este sistema difiere poco del anterior, por lo que cabe apli-
carle las mismas consideraciones.

1—b-—B) Distintas

Este método, gue sigue la misma linea que los dos anterio-
res, es mas elaborado en cuanto la ordenaci6n por rango se
hace con cada una de las cualidades elegidas.

Asi, en el caso de las tres cualidades: cantidad de trabajo,
calided de trabajo e imiciativa, se hard una ordenacién de los
empleados por cada uno de esos factores. '

Supongamos cinco empleados con los siguientes resultados:
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Cantidad de Calidad de Iniciativa
trabajo trabajo
C1e A B E
2e E A A
3o C E B
40 B D D
5e D G C

Una vez hecha la ordenacién por cualidad, el supervisor
hace la ordenacién definitiva. Para ello se pueden utilizar tres
mediosg:

a) medio directo: puntuar directamente los empleados por
el nimero de orden obtenido y colocarlos después por orden,
seglin esa suma.

En el caso seria:

Cantidad de Calidad de Iniciativa

trabajo trabajo
A 1 . 2 2 = 5
B 4 1 3 = 8B
C 3 5 5 =13
D b 4 4 —= 13
E 2 3 1 = 6

La ordenacidén final seria:

A

Qw-
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b) medio puntucdo: digtribuir por niveles de acuerdo com
la distribucién ideal de una calificacién. Se considera apta una
calificacion que dé la siguiente distribucién:

nivel 1 10 %
nivel 2 20 %
nivel 3 40 %
nivel 4 -20 %
nivel 5 10%°

Cada nivel recibe un puntaje. Por ejemplo:

nivel 1 — 5 puntos
nivel 2 — 4 puntos
nivel 3 — 3 puntos
nivel 4 — 2 puntos
nivel 5 - 1 punto

Si calificamos a 10 personas, una vez hecho el rango ubica-
remos una en nivel uno, dos en nivel dos y asi sucesivamente.
De esta manera, una obtendra 5 puntos; dos tendran 4; cuatro,
3 puntos; dos obtendrin 2 puntos, y una, 1 punto.

EI euadro es similar al descripto en el medio divecto, y la
suma de punfos obtenidos por estos empleados en cada factor
‘nos daré el resultado de la ordenacién por rango.

¢) medio ponderado: el medio ponderado consiste en atri-
buir los niveles como en el caso anterior, pero aplicando fac-
tores de correccién para cada factor.

En el caso dado, Cantided de {rabajo puede tener un factor
de correccidn =1 Culided de trabejo — 2 e Iniciative =3.

Supuestos los cineo niveles en la forma esbozada en el caso
anterior, y los puntos para cada nivel de la misma, se aplica el
factor de correccion al puntaje de manera que el nivel 1 valdra

Cantidad de trabajo 5 X 1 = 5§
Calidad de trabajo 5 X 2 =18
Iniciativa ) 53X 3 = 15
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El nivel 2 valdra

Cantidad de trabajo 4 X 1 = 4
Calidad de trabaje 4 X 2= 8
Iniciative 4 X 3 == 12

v asi sucesivamente para los demés niveles.

IEsta ponderacién no se le sntrega al supervisor sino que
se realiza en odministrocién de wersonal.

Sin embargo, no hay ningunz razén para sque ses asi. Si se
desea mantener e} secreto del mecanismo de la calificacion,

cenvieneg usar directamente un sistema de eseals, al cual se

aproxima mucho este métado de ordenacién por rango con cua-
lidades distintas, especialmente cuando se las pondera.

Egtos métodos de ordenacién por rango con cualidades
distintax aumentan la sofisticacion de la calificacion en la me-
dida en que pregresan los métodos de ordemacién final.

De los tres sistemas enunciados, el primero tiene la ven-
taja de su simplicidad. Quizd sea el mis efectivo, por cuantc
en él se dan grados intermedios de sofisticacién v sencillez.
Hay mas sofisticacién en los etros dos medios de ordenacidn,
pero hacen tender el métode a una variante del sistema de es-
calas, con punfuacién divecta el primero, y con ponderacion
el segundo. Por ello pierden la mejor caracteristica del sistema
de ordenacién por rango, su simplicidad; asi deben estudiarse
como les sistemas de esealay wue se tratan mas adelante.

1) Otras varianies

Baje este titule se han agrupado tres sistemas que en 1lti-
ma instancia sgtablecen un orden por rango, sobre la base de
distintos métodos que se van a describir.

1—c— A) Rewarto abligatorio

Bste sistema es muy similar a lo visto hasta ahora en los.
sistemay senerales de ordenacion por rango.
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T.a diferencia en el método consiste en que se establecen
previamente las zonas o glados de acuerdo con una distribucién
que tipicamente es:

nivel 1 — 10 % del personal
nivel 2 — 20 % del personal
nivel 3 — 40 % del personal
nivel 4 — 20 % del personal
nivel 5 — 10 % del personal

El ordenamiento ge hace directamente en los niveles, evi-
tindose hacer antes del rango. Es decir, que el supervisor que
tenga 10 personas coloca una en nivel 1, dos en nivel 2, cuatro
en nivel 3, dos en nivel 4 y una en nivel 5.

HEste sistema evita un paso si vamos a utilizar un sistema
de ordenamiento por rango que se divida posteriormente por
niveles. Pero es muy rigido v ne facilita al supervisor hacer un
listado de su personal e irlo colocando por orden con o sin cuali-
dades, juego de ubicacidon que facilita la tarea del supervisor.

Kl mistema de reparto obligatorio puede hacerse sin facio-
res, con factores conjuntos o con factores por separado. Fn
cada caso, la mecdnica eg la misma que cuando se hace el or-
denamiento por rango. De todas maneras, este sistema es rigido
eh eXCceso y muy engorroso, tanto mas si le agregamos distintos
factores,.

1—c¢—B) Comprobacién por pares

Este método se puede usar por si mismo o complementario
del sistema de ordenacién.

Congiste en comparar a cada empleado de un grupo con
todos v cada uno de los demés empleados del grupo, con lo gue
se consigue establecer un orden entre ellos. Este método puede
utilizarse con cualidades con;juntas 0 separadas o sin cunalida-
~deg de calificacién,

Es muy util cuando Ia cantldad de empleados es pequefia,
pero ge torna sumamente engorroso cuando esa cantidad crece.
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En este sentido, tiene las mismas ventajas e inconvenientes que
el gigtema de ordenamiento tipico, ambos de forma més aguda,
pues es mas clare al ordenar un grupo y més engorrose al com-
parar un grupo mediano o grande. Resulta también intitilmente
complicado cuando se le agregan cualidades distintas a evaluar.

El método se puede concretar en un cuadro como el que
gigue: '

EMPLEADOS A B C D E

AB

AC ' X

AD X

AE ' '  x

B:C N X

' B:D ) X

B:E : ' . 1 X
G:D ) X

C:E

D:E ' X

‘Todo Io cual se convierte a un cuadro de contabilizacion:

A B c D E TaTAL
A X X 2
B o]
c X X X X 4
D X 1
E X X X 3
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Con lo cual el orden es:

WO HEHO

1—c—C} Comparacién hombre a hombre

Este fue un programa del ejéreito de los Estados Unidos.
Consiste en elegir prototipos en cada uno de los factores ele--
gidos y comparar a cada empleado con el ideal elegido.

En el caso del ejército de los Estadog TUnidos, log factores
eran:

1) cualidades fisicas;

2) inteligencia;

3) capacidad de mando;

4) otras caracteristicas personales, y
&) wvalor para el servicio en general.

Desarrollando como ejemplo uno de esos factores, vemos.
que la definicién del factor N° 2 era la signiente: “Precisién,
facilidad para aprender, para captar rdpidamente los puntos .
de vista del oficial superior, para dar érdenes claras e inteli-
gentes, para hacerse cargo de una situacién nueva y tomar
una decisién adecuada en momentog de crisis”. ,

Los grados que se determinaron para ese factor fueron.

‘los siguientes:
Superior 15 puntos

Alta 12 puntos
Media 9 puntos
Baja & puntos

Inferior 3 puntos
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La mecénica de calificacién de cada calificador era la
giguiente:

1) wmeleccidn de un oficial de su mando como modelo de
cada uno de los grados de cada factor:

2) comparacién del oficial que se evalie con los oficiales-
tipo de cada factor y asignacién de los puntos que co-
rrespondan a aquél con el cual se compara;

3) suma de log distintos puntos asignados;

4) comparacién de los distintos oficiales por los puntos
obtenidos en total para cada unc de ellos.

Este sistema, que fue Gtil en su momento, dejé de usarse
por los inconvenientes que fenia:

® dificultad en la determinacién de los oficiales-tipo a ca-
da grado;

* subjetividad y distintos pardmetros en la determinacién
de los oficiales-tipo;

® falta de conocimientos suficienfes en los oficiales va-
loradores,

LISTA DE VERIFICACION

La lista de verificacién consiste en una serie de frases o
palabras referidas a como el empleado desempefia su tarea.

Estas frases o palabras pueden estar dispuestas de tal ma-
nera que supongan:

~ una lista de eleccion multiple;

— una lista de respuesta alternativa; o

— una lista de eleccién forzosa, ‘tamblen lamada de se-
leceién forzosa.
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La lista de verificacidon constituye un excelente método de
calificacién, especialmente cuando se trata de grupos grandes
de personas. Sus ventajas son:

a) evita el “efecto de halo”, es decir, la tendencia a cali-
ficar a los empleados segtin una impresién general muy
subjetiva, que es uno de los riesgos tipicos de una eva-
luacién de desempeiio; :

b) las puntuaciones son registrables y se pueden justificar
de una manera més clara que en el método de ordena-
miento por rango;

c¢) no ofrece ninguna dificultad en cuanto al proceso que
hay que seguir para hacer calificaciones del empleado;

d) permite comparar personas de distintos departamentos;

e} establece una serie de elementos que pueden servir como
base para la discusién entre supervisores y supervisa-
dos en la entrevista.

Sin embargo, este método tiene graves inconvenientes que
hacen que raramente sea utilizado. Son ellos :

a) la dificultad para encontrar palabras o frases que se
adapten a la industria a la que se aplicaran;

b) la dificultad de que los mandos concuerden con las pa-
labras o frases que se elijan.

Analicemos cada una de sus variantes.

2-—a) FEleccion multiple

En este método se establecen los factores que se tomaran
en cuenta y se fijan grados o frases que. hacen a cada uno
de ellos.

El supervisor debe tildar en el cuadro correspondiente el
grado o frase que en cada factor considere correspondiente al
empieado que califica.
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Fstos grades o frases tienen un valor determinade. El
supervisor remite la hoja a administracién de personel donde
se traducirdn los grados o frases tildados al puntaje corres-
pondiente, La mecanica de determinacion de los puntajes se
vera en el proximo capitulo al tratar la esfructuracion de estos
sistemas. ‘

Kl siguiente es un ejemplo de una parte de una lista de
verificacion por eleccidon miGHiple:

Menos de 30 %

. 30% a 50%

Tiempo de dedicacién 50% a T0 %
T0% a 909%

90 % a 100 %

Mas de 100 %

ninguna ausencia

1 a 3 ausencias
Asgistencia y 4 a 8 ausencias

9 a 15 ausencias

mis de 15 ausencias

La lista seguird con otros factores més o menos subjetivos
de acuerdo con el estudio gue se haya hecho en su momento. -

2 —b) Respuesta alternotiva

Lo dicho hasta ahora sobre la lista de verificacién en ge-
neral v la de eleccién miltiple en particular, se aplica a la lista
de verificacién por respuesta alternativa.

La diferencia estriba en que en ésta la calificacién se hace
regpondiendo Si o NO. Cada pregunta tiene un valor dado y
su respuesta positiva o negativa implica un puntaje que, su-
mado, establece la calificacién del empleado.
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. Este sistema es también elaborado en administracion de
personal, adonde el supervisor deberd enviar la hoja una vez
que haya calificado al empleado. He aqui un ejemplo:

NG PUNTOS

[£4]
)

 Mantiene regularmente lag normas de calidad
Trabaja ordenadamente -

Gasta el material econdémicamente

Requiere mucho contrel su trabajo

oogog
coogad

Se geupa demasiado por detalles

2-—¢) Eleccion forzosa

Hste sistems consiste en determinar frases para que el
calificante marque aquélias que se avengan al empleado gue
-califica.

] calificante no conoce log valores de estas frages.

Este sistema fue utilizado por primera vez por la armada
de log EE. UU. durante la Segunda Guerra Mundial. Por su -
intermedio se logré que las calificaciones no tuvieran mningin
tipo de efecto negativo (de halo, de caracter, etc.), logréndose
un méaximo de objetividad.

La dificultad de este sistema es la seleccion de estas frases,
v determina que dificilmente pueda ser utilizado.

Si ge realiza un estudio convenientemente profunde, po-
dra llegarse a la seleccién de las frases y a su valoracion. Sin
embargo, la tarea, como se verd en el proéximo capitulo, es
excegiva. : _

Otro inconveniente gue presenta este sistema es que no
tiene elementos que sirvan como base para la diseusién entre -
calificado y calificante durante la entrevista.

T.as frages se disponen en bloques de 4, 5 6 6, sobre lo cual
‘se ha aseverado en alguna ocasién que el bloque de 4 frases es
el que mejores resultados permite, aunque no hay conclusiones
definitivas en egte punto.
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Estos bloques se deberdn congtituir con frases negativas
v positivag en partes iguales; en el caso de 5 frases se agregara
una neutra. _

Frente a la hoja de calificacion, el supervigor deberid mat-
car agquellas frases que correspondan al empleado que estd ca-
lificando, remitiéndola a admzmstmcwn de personal pa.ra su
elaboracion.

K] siguiente es un ejemplo de bloques de frases de un sis-
tema de calificacién por eleceidén forzosa:

No comete errores
Bs amable con sus subordinados

Trabaja sin cuidado

oW o=

Es bruseo e impetuoso

Se retraza en su trabajo
Es poco aseado

Trabaja rapidamente

B w oo P

Tiene facilidad de expresién

3) Fscala

El método de calificacién por escala e8 quizd el que mejor
sirve a los objetivos de la evaluacién de desempefio, De las dis-
“tintas formas de calificacién por escala, que se han dividido
en dog grupos para su mejor comprension, Jag mas ftiles son
las discentinuas, alfabéticas y por frases o términos, como ve-
remos mas adelante,

3 —a) Continua

Este método se distingue por estar representado en forma
de escala o linea en la cual el supervisor debe marcar el grado
en que el concepto se adecue al ealificado. Puede usarse una
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sola escala como método de calificacién global o varias escalas,
repregentando cada una un factor. En ambos casos la deter-
minacién de log puntos intermedios de la escala es practica-
mente imposible. Ello hace gue este método apenas se use, y que
gobre su base se haya desarrollado, en cambio, el de escala dis-
continua, '

He aqui un ejemple de cada una de las escalas continuas
que se explican por si mismas:

83—a—A) De mdximo o minimo

Maximo Minimeo

3—a—B) De porcentaje

0 50 100

3—a—C) Alfabética

A B C D E
3—a— D) De frases o términos

Cooperacion

Media Aceptable - Defectucsa Ninguna

3—b) Discontinuas

La escala discontinua se basa en el establecimiento de ni-
veles que pueden ser uno general sin factores o uno para cada
factor que se fije. '

Este método tiene la dificultad de elegir frases ¢ palabras
v de ponderar factores cuando los incluye. Pero esta dificultad
no llega al grado de cuasi imposibilidad que se produce con el
gistema de lista por eleccién forzosa.
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Cuando el sistema estd bien' estructurado (problema que
sera tratado en el préximo capitulo), no produce efectos nega-
tivos (de halo, caricter, etcétera).

Por otra parte, es de facil llenado y establece bases de

discusién para las partes en la entrevista.
_ Estos puntos positivos tienen su inconveniente paralelo,
como se habra podido notar: dificultad para la eleccién de
palabras o frases, efectos de halo u otros, dificultad de manejo
cuando se complica la hoja y falta de bases de discusién.cuando
es una escala sin frases o palabras.

3—Db— A) De porcentaje

En esta variante el calificante establece el porcentaje de
aquél a gquien califica. Es decir, es la escala continua, rota en
fragmentos que ademis deberan ser expresados de manera
clara. En lugar de marcar en algin lugar poco claro, se dice en
qué porcentaje cumple el factor.

Este porcentaje podra limitarse a las decenas o a otra su-
ma, o podra ser libre.

Bste método se parece en alguna medida al de lista de ve-
rificacién por eleccién multiple; la diferencia es que en el que
se trata no estdn determinados un ntumero pequeiio de respues-
tas, sino que quedan dadas por lo menos diez. Desde luego, la
diferencia es muy relativa, y nace mas como resultado de la
filiacion de uno y otro método que por reales diferencias de
fondo.

3—Db—B) Alfabética

En este método se establecen letras de calificacién, cada
una de las cuales tiene una definicién cuando la calificacion es
global. Cuando es por factores, cada letra significa un valor
y un grado de ese factor.

Un ejemplo de calificacion alfabética global seria el si-
guiente:
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A —El empleado ha superado las responsabilidades y funcio-
nes de su puesto y se ha mostrado brillante y creativo.

B — El empleado ha cumplido con .las responsabilidades y fun-
ciones de su puesto y su actuacién ha sido plenamente
satisfactoria.

C — El empleado ha cumplido con las responsabilidades y fun-
ciones de su puesto,

D — El empleado ha cumplido con las responsabilidades y fun-
ciones de su puesto sin llegar a satisfacer cabalmente.

E — El empleado no ha cumplido cabalmente las responsabi-
lidades y funciones de su puesto.

Este sistema requiere una supervisién bien entrenada en
calificar al personal. En caso contrario se produciran distintos
efectos negativos con gran facilidad.

Cuando se usa como distintos grados de factores, practi-
camente se esta utilizando el sistema de frases o términos, ya
que la A serd éptimo, la B bueno y asi sucesivamente. Esta
distincién, aunque no ia hagamos al presentar el sistema, se
produciréd igualmente en la mente de los calificadores.

8—b—C) Grados

Esta es, en definitiva, la escala que resulta mas Gtil. Su
preparacién es la mas complicada, pero no lo es tanto como
para presentar serias dificultades:de manejo.

Consiste en establecer factores que deben definirse; a esos
factores se les determinan grados que se definen por frases o
palabras.

El supervisor debera sefialar cuél es el grado que corres-
ponde, en cada factor, al empleado que califica.

Cada grado tiene un valor predeterminado. El supervisor
remite la hoja a edministracién de personal, quien haréa la con-
versién a puntaje. '



JONOCIMIENTG DREL TRABAJOQ: Medida en que conoce los procedimienfos y las téenicas gue hacen al frabajo que descmpefia.

Conece poco su trabajoe. Se
informa de algunas iancvacio-
neg en s 4rea.

Conoce hien tu frabajo. Se
mantiene informado en pgene-

ral de las innevaciones.

Clonoce muy hien su trabajo.

He preccups por mantenerse

bien informade de Jas innova-
cipnes Fn osu fArea.

Domina a la perfeceidn su ira-
baje. Doming los Wiimos ade-
lantog en lsg téenicap gue ha-
cen a su drea.

ORGANIZACION DEL TRABAJO: Medide en que planifica y ordena su trabaje v tiende a la consecucién de flnes presisos.

Planifica 7 organiza muy bien
sus tareas.

Planifica ¥ organiza bien sus

tareas.

Plunifiea ¥ organize sus ta-
rens; unc de los des requisi-
tog no lg cuwnple bien.

Falla cn la planificacién v
organizacidn de sus tareas.

SUPERVISION: Medids en guo motive a sus subordinados ¥ tiene asecudiente sobre cllog; en quo delega cn quien ¥ enando corresponde y

controla caa
No motiva a sus gubordina-
dos; no tiene ascendicnte sobre
ellog; no delega ni controla.
Puede cumplir Bien uano de es-
tos aspectos,

delegacidn.
Motiva a sus subordinades;
tiens azeendionte zobrs ellos:
delega v eontrola correctamen-
te, Puede no cumplir blen uno
o dos de estos aspeclos,

CANTIDAD DE TRABAJO: Medida en que se produce trabajo.

Haee poco trabaje.

CATLIDAD DIL TRABAJO:Medida en gue su trabajo .esté bien hecho.

Cagi nunea comete errores.

Hace menosz trabajo de lo que
deberia.

Normalmente no comete ocrro-
Tes.

Motiva a sus subordinados;
tiene ascendiente sobre ellos;
delega ¥ conirola correctamon-
te. Cumple bien todos embos as-
pectos. Puede ser muy bueno
en alguno.

Hace una cantidad de traha-
jo normal

A veceg comete errores.

EESPONSABILIDAD: Medida en gue asume la responsabilidad de su puesto.

Tiende & degligarsc de su res-
- ponsabilidad.

Acepta “sug  responsabilidades.
En occagiones evita comprome-
terse.

Asume plemantente suw compro-
miso de trabajo ¥y responsabi-
lidades.

‘Motiva a  sus- subordinados;

tiene asecendienie sobre ellos;
delega -y conirola eorrectamen-
te. Cumple bien todos estos as-
peetos, pero en dog o més de
cllos es muy bueno.

Hace una cantided de trabajo
superior a lo normal

Cazi siempre comete errores.

Asume plenamente sus respon-
sabilidades acfuales ¥ busca
otras,
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Hate sistema puede combinarse con el de escaln alfabética
discontinug. De tal manera, pueden entregarse a los supervi-
gores los puntajes que corresponden a los grados de cada factor.
Los superviscres califican por factor y también por letras, que
corresponden a cada uno de los grados que se han establecido.
Si ambos no coinciden se lo llamara para hacerle saber el des-
fasaje producido. El supervisor deberi explicar por qué se ha
producido esa diferencia. También puede usarse el sistema
como guia para una escala alfabética discontinua con el objeto
de ayudar a la supervisién a ubicarse en el problema.

- En la pagina anterior se dio un ejemplo de escale discon-
tinue por freses. La escala discontinua por términos apela a
conceptos que son de mas dificil explicacién y que se basan ex-
cesivamente en el campo subjetive. Asi, de un factor se esta-
bleceran grados tales como:

Muy Bueno
Bueno
Regular
Deficiente

Este ejemplo o cualquier otro que se pueda dar en escalas
discontinuas por términecs, ronda siempre el mismo terreno ad-
jetivado que resulta en exceso subjetivo. En definitiva, los
conceptos de los supervisores sobre lo muy bueno, lo bueno o lo
regular son muy disimiles y de parametros amplios.



CAPITULOC 11

INSTRUMENTACION DEL SISTEMA

PROCEDIMIENTO

El procedimiento de un método de evaluacion de desem-
pefio tiene dos pasos previos. Estos pasos previos son suma-
mente elementales, pero no serd la primera vez que se inicia
un sistema de evaluacién sin que estén realmente cumplidos.

Ellos son:

19) que administracion de personal esté convencida de que
debe promover tal sistema;

29) gue una vez convencida de esta necesidad, estudie cual
es el sistema que mas conviene a las necesidades de
la empresa.

Iniciar el procedimiento sin cumplir estos pasos previos
nos llevara seguramente al fracaso del intento. Una vez cum-
plidos, se inicia realmente el procedimiento, que consta de los
siguientes puntos:

a) convencer a la gerencia general de su necesidad y lo-
grar su apoyo; '

b) estructurar el sistema;

¢) comunicar el sistema;

d) poner en marcha el sistema;

e) recibir las hojas de evaluacién y valorarlas.
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Analicemos cada uno de estos puntos.

a) Apoyo de la gerencia general

Para desarrollar un sistema de evaluacién de desempefio
es condicién ineludible contar con el apoyo de Ia gerencia ge-
neral,

Si la gerencia no estd convencida de antemano deberemos
usar log argumentos acerca de las ventajas de la implantacion
de un sistema tal. s decir, las razones que nos han convenido
4 nosotros mismos de que es 1til evaluar la tarea del personal,
sobre lo que y2 se tratd anteriormente. Si la gerencia no apoya
el sistema, tendremos seguramente dificultades en algtn sec-
tor de la empresa, que parcializard nuestra tarea

b} Estructurdcion del sistema

Una vez logrado el apoyo del gerente general podemos
empezar a estructurar el sistema que hayamos elegido. Vamos
a tratar este tema en conjunto con el de valoracién al final de
estos cinco puntos, de manera que ambos puedan mantener
su unidad para cada uno de los métodos que se describieron en
el capitulo anterior.

¢) Comumicacion del sistema

- Cuando el sistema esté ya estructurado habri que entre-
garselo a log supervisores para que lo pongan en prictica.

En algunos sistemas, las lineas habrdn intervenido ya de
acuerdo con las necesidades de estructuracién. De todag mane-
ras, el conocimiento nunca serd lo suficientemente universal
ni profundo como para que se obvie este capitulo del procedi-
miento.

La comunicacién puede ser oral o escrita. La posibilidad

de hacerla oral dependeré del universo al que haya que comu-
‘nicar el meeanismo y la amplitud de los objetivos del sistema
que se implante,
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Pensamos que de todas maneras conviene abrir un ca-
pitulo en los cursos de supervisién para tratar este tema de
manera que en el plazo mis breve posible la supervisién hava
tenido oportunidad de discutirlo.

La comunicacién escrita podra tener la forma de instruc-
ciones para el llenado del formulario. Estas instrucciones de-
berédn esiar escritas em lenguaje simple y claro, poniéndose
algiin ejemplo para su mejor comprensién.

La comunicacién deberd dirigirse también a los calificados,

per medio de pancartas o comunicados, a través de los cuales
se les expliquen los objetivos que se persiguen y los heneficios
que este método les rendira,
- Otro elemento que debe tenerse en cuenta en ese momento
es el sindicato, Aunque seguramente el asunio ya habra sido
conversado con sus miembros, convendra informarles el mo-
mento en gque se pondra en practica el método v el mecanismo
que se utilizara.

d) Pueste en marcha -

El siguiente paso serd la efectiva puesta en marcha de la
evaluacién, para la cual se establecera una fecha tope; a su tér-
mino, la linea tendra que haber devuelto los formularios debi-
damente completados a administracién de personal,

Sobre la puesta en marcha en si se ha hecho referencia en
cada caso al describir el sistema. En el capitulo anterior se ha
- vigto cédmo funcionaba cada uno de los métodos de evaluacion,
v serd ese mecanismo el que habra de seguir la supervision.

Queda por congiderar la conveniencia de que la calificacién
sea hecha por una persona o més. El sistema de un solo cali-
ficador deja abierta la puerta a la arbitrariedad v a la descon-
fianza del personal, por lo que lo convierte en un método
poco recomendable. Mas de dos calificadores hacen muy com-
plicada la tarea de evaluar al personal, lo cual puede ir en
desmedro del éxito del programa. La evaluacién por dos per-
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sonas es la mas Gtil. Estos calificadores deberén ser los dos
superiores inmediatos en la linea del calificado.

La calificacién podra hacerse en conjunto o hacerla cada
uno por separado. Aunque mas apto, este sistema produce graves
dificultades posteriores al tener que unir las dos calificaciones
y transformarlas en una sola. Esta tarea es muy engorrosa y
es lo que en definitiva deben hacer el calificante y su jefe.
Ademaés, al ponerse ellos de acuerdo, coordinan sus criterios
para lo futuro. _

Esta unificacién seria solamente a los efectos de la califi-
«cacién. El resto de la evaluacién, asi como la entrevista, con-
-vendra que la haga solamente el supervisor directo; y que quede
un lugar para que el jefe del supervisor directo pueda dar su
-opiniéon. De esta separacion de opiniones nacera una mayor ri-
queza de informacién.

e) Recepcion y valorizacion

En varios de los métodos de evaluacién, una vez terminada
la tarea por parte de la supervisién, administracion de personal
-debera valorar los resultados.

' La recepcién de los formularios debe hacerse por los me-
dios que en cada caso aseguren el maximo de confidencialidad
posible.

La valoracién de cada método se tratara a continuacién en
conjunto con la elaboracién.

'ELABORACION Y VALORACIOIQT DE LOS SISTEMAS
DE CALIFICACION

SISTEMAS DE ORDENAMIENTO POR RANGO

Estos sistemas son extremadamente simples y no requieren
‘una elaboracién ni una valoracién especial.

Una vez decidido cual de esos sistemas se utilizara, basta
organizar el movimiento y su comunicacién en la empresa.
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Terminados log rangos de toda la compaiiia, se hard o no
un rango general. ste se podrd hacer tan sdlo wor discusion en
mesa general de calificantes, o por niveles porcentuales de ubi-
cacién en el rango, como se explicé al tratar este sistema en el
capitule anterior.

En caso de que se utilice un gistema de cualidades, conjun-
tas o no, se deberén cubrir log siguientes pasos:

a) eleceion de una primera lista de cualidades;

b) definicion de cada cualidad;

¢) seleccién del grupo de personag al gue se remitira la
lista de cualidades cen sus definiciones para sn opinion;

d)' comunicacion a los elegidog y envio de la lista;

e) recepeidn de las opiniones y eleecién de las cualidades
a usar.

Iin ¢l cago de estos sistemas no conviene hacer una estruc-
turacién muy sofisticada, que resultaria extrafia al =istema
misgmo. '

Con las opinienes de 1as personas consultadas tendremos un
cuadre que nos mostrara si hay alguna cualidad que ha sido con-
siderada inconveniente en general; si ha sido reformada alguna
otra de manera constante; o si se ha propuesto alguna cualidad
nueva no considerada por nosotros. '

En cada caso obraremos en consecuencia, adoptando el cvi-
terio que hayan delineado los valoradores. Eventualmente, con-
vendrd tensr reuniones con ellos para aclarar alpgtin punto du-
dogo.

Terminada esta etapa se pondrd en marcha el sistema,

Puede ocurrir «ue se haya adoptado el sistema cen cuali-
dades separadas v ponderadas. Este vaso, que es muy raro, se
estructura con el mismo procedimiente que el anterior, propo-
niendo ademéds la ponderacion de las cualidades, La opinién de
cada juez nos dara un promedie gue servird como ponderaecién
final. En todo caso, comvendra redondear e} promedio al nimero
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entero méas proximo para facilitar la labor ponderativa de
la supervisién.

La eleccién de las personas que daran su opinién solere las
cualidades y su puntaje convendrs eue se haga entre el perso-
nal superior de la empresa. Puede hacerse en un niicleo reducido
de los directores o gerentes, cabezas de area, o puede ampliarse
a uno o hasta dos niveles inferiores, llegando a un grupo de
30-40 personas, criterio que estimamos méas acertado.

Puede también recurrirse a un grupo de personas, en fun-
cién de sus conocimientos técnicos sobre el problema de evaluar
al personal.

El primero de los criterios es méas acertado para el éxito
del programa, al hacer intervenir desde un comienzo a quienes
tendran la responsabilidad de ponerlo y hacerlo poner en prac-
tica, y al darnos una opinién méas vivencial del problema.

SISTEMA DE LISTA DE VERIFICACION

a) Métodos de respuesta alternative y eleccion multiple

Al tratar estos métodos se desarrollaran algunos temas que
son comunes a los sistemas de lista y escalas. Estos temas son:

® Universo a evaluar

® Seleccién de los rasgos o factores

® Ffectos negativos

1) Universo a evaluar

En todos los sistemas que hacen referencia al trabajo con
factores o frases, deberan elegirse dichas frases o factores de
acuerdo con el tipo de area que se vaya a evaluar.

En cualquier compaiiia se pueden distinguir algunas Areas
tipicas, tales como: '
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® Directivos

% Supervigion intermedia

® Supervisién operativa de primera linea

e Supervisién administrativa de primera linea
®# Empleados administrativos

® (perarios

Si bien algunas podrin tener ciertos elementos en comin,:
cada una de esta Areas presenta caracteriéticas tipicas que las
diferencian de las demés y que determinan la conveniencia de
que se las distinga mediante un método especifico o un conjunto
de frases o factores diferenciales.

Agi, por ejemplo, no cabe duda de que el operario no pre-
ciga utilizar su iniciativa en la medida en que ésta es exigida
a la supervigion. '

Por lo tanto, de acuerdo con el método que se utilice se dis-
tinguira o no un sistema de calificacién del otro. Por ello en las
listas de verificacién convendrid hacer digtintos conjuntos de
frases; en el sistema de escala convendri distinguir personal
con mando y personal sin mando; de éstos se podran diferenciar
operarios ¥ administrativos y, en todo caso, abrir aun una ter-
cera calificacion para el nivel gerencial.

.2) Seleccion de los rasgos o factores

La seleccion de los rasgos a utilizar convendri que la haga
administrocidn de personal.

En algunas ocasiones se ha recomendado que la bdsqueda
de esas frases se haga a través del personal. Sin embargo, esta
forma complica innecegariamente un proceso yva bastante engo-
rroso de por si. Por ofra parte, crea un clima de repercusiones
insospechadas, al poner en manog del mismo personal la confec-
¢ién primaria del sistema. '
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Los rasgos que se elijan deben reunir algunas caracteris--

ticas:
a)
b)
c)

d)

e)

f)

deben ser especificos y no genéricos: confiabilidad (es- .
pecifica) en lugar de caricter (genérico); _
deben ser claros y bien definidos para que no se pro-
duzcan confusiones;

deben ser comunes a la mayor.cantidad de personas po-
sibles en el universo que se va a evaluar;

deben ser importantes, es decir, caracteristicos del gru~
po a evaluar: la personalidad, en el caso del trabajo de-
barrendero, no es realmente significativa;

deben distinguirse unos de los otros y no superponerse.
Es muy fécil calificar dos veces la misma cosa desde:
distintos 4ngulos: cantidad de trabajo y dedicacién;

no deben ser muy numerosos. La complicacién de la cali-
ficacién atenta contra su éxito; desde luego que cuanto.
mas alto sea el nivel de las personas a evaluar, se ira
nutriendo el espectro de frases. En caso de utilizar fac-
tores, cinco a diez factores mos daran un nivel acepta-
ble de agilidad y perfeccién. Cuando el area a evaluar,
por su amplitud o sus caracteristicas, haga aconsejable:
agregar nuevos elementos, se tratara de no sobrepasar:
en ninguin caso los 18-20 elementos de calificacion.

3) Efectos negativos

Son los que se producen por distintas circunstancias al cali--
ficar al personal.

a) Efecto de “halo”

Este efecto se produce cuando una persona nos resulta sim---
pética o antipatica, y esta impresién la generalizamos en la cali--
ficacién. Es una tendencia que se observa claramente en algunos.
tipos de calificacién. '
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b} Efecto légico

En mayor o menor medida todos tenemos una tendencia
a4 suponer gue una caracterigtica determinada en una persona’
lleva consigo, indefectiblemente, otra. Un caso bastante gene-
ralizado es el de que un hombre de poca estatura es también dis-
cutidor. A este efecto negativo se lo denomina “efecto l6gico”.

¢) Efecto de tipos predeterminados

Es el que se produce por la formacién de tipos-ideales (ver-
dulero, médico, etc.) que hacen que tendamos a no distinguir
lag cualidades individuales.

d)y Efecto de definicidon

Se produce el “efecto de definicién” cuando los grados o
factores no estan definidos con suficiente claridad y dan lugar
a distintas interpretaciones.’ ' '

e) Efecto de tendencia central

Cuando alguien no desea comprometerse en la calificacidn,
tiende, en mayor o menor grado, a calificar “en el cenfro”,
es decir, en el sector correspondiente a:férminos medios del
formulario.

1) Efecto de cardeter

Asgi como hay profesores “buenos” y “malog”, asi también
hay calificadores més exigentes que otrog, cada uno de acuerdo
con sus estructuras personales. Y asi se produce este “efecto de
caracter”. _ _ .

Considerados los aspectos de aplicacién de los métodos de
lista y de escala, completaremos éstos con los elementos propios
de cada uno de ellos.
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RESPUESTA ALTERNATIVA

Las frases las elegird administracién de personel.

Una vez elegidas las que se estimen mas atinadas y
convenientes, en niimero superior al que se desee como final, se
remitirdn a los valoradores que hayan sido seleccionados en la
empresa. '

Estos haran su calificacién de cada frase como positiva,
neutra o negativa. A estas calificaciones se les puede dar pun-
- taje para hacerlas mas amplias.

Las frases pueden ser:

frecuentemente falta o llega tarde
asume sus responsabilidades

necesita estrecha supervision
aprende rapidamente

cuida su equipo de trabajo

no acepta las criticas

es dependiente

hace una buena cantidad de trabajo
es imaginativo

obedece sin protestar a los supervisores
siempre tiene preparada, una excusa
no tiene espiritu de colaboracién, ete.

El universo que hayamos distribuido enfre los valores se
podra volear en un cuadro que nos dé el espectro bien definido.
Supongamos que el cuadro que se ha formado es el siguiente:
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GRADOS DE CALIFICACION

Frases Favorable Neutro Desfavorable
] 8 7 6 b 4 3 2 1

1 30

2 25 1 102 1

3 7T 2 21
4 15 b 10

5 30

6 4 22 4
7 30

8 a 10 1 4 4 1

9 1 2 1 1 10 5 5
10 4 5 3 4 10 4
11 30

12 3 2 10 10 4 1
13 20 6 4

14 30

15 13 : 8 8 6 4

De las quince frases enviadas a los valoradores, lag opinic-
nes son coherentes solamente en los casos de log nimeros 1, 2,
3,5, 86,7, 11, 13 y 14. Estas son las que en definitiva gse adop-
taran para la evaluacién. 8i se toma cualquiera de las otras,
el resultado dard lugar a contradicciones, ya que algunos cali-
ficadores tomaran esa frase como positiva mientras para otros
sera negativa; los valores nog estan mostrando las distintas in-
terpretaciones que el ambiente a calificar da a esas frases.

Log puntos dadog a las frases positivas, neutras y ne-
gativas podrin ser, respectivamente: 1, 0 y 1,01, 2 ¥ 8.

Con esto se estd ya en condiciones de poner en marcha el
gigtema,

Una vez terminada la calificacién por la supervision, se
harin las sumas por administracion de personal de los puntos
negativos y positivos. Estos puntajes quedarin en poder exclu-
sivo de administracion de personal.
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En algunos casos, antes de poner en marcha el sistema se
recurre a yna ultima prueba para aumentar el margen de segu-
ridad de las frases. :

Esta prueba consiste en hacer la calificacién sobre la base
de un grupo de empleados gue han sido previamente ordenados
por rango.

Una vez hecha la calificacién, se comparan las evaluaciones
hechas y se obtienen las diferencias de ubicacion de cada em-
pleado, entre una calificacién y la otra.

La férmula final es ésta:

indice de 6 X Suma de las diferencias?

correlacion

(Total personal)2 — Total personas

Esta comparacién es de todas maneras muy aleatoria y su
margen de seguridad est4 en relacién directa con la proporcién
entre el universo a calificar y aquél con el que se haga esta
prueba. De pronto, un grupo de 25 personas sobre 1.000 puede
darnos como cierto algo falso, o viceversa.

Por esto no hemos profundizado en este tema, pues creemos
que 'es un trabajo que puede inducirnos al error. En cambio,
una vez recogidas las opiniones de los valoradores, se pondri en
marcha el sistema haciendo posteriormente el chequeo sobre la
base de como se plantean los movimientos del personal, las listas
de calificaciones anteriores, etc.

Terminado todo el procedimiento tendrémos una evalua-
cién del personal con cantidad dé puntos en cada caso, que nos
permitira dividirlo en zonas si deseamos implementar algin tipo
de pagos extras o por mérito.

a) Eleccion multiple

El procedimiento sefialado se aplica integramente al caso de
ligta de verificacidon por eleccién multiple. Queda por agregar
al trabajo del caso de respuesta alternativa, la eleccién y valua-
cién de los grados. '




INSTRUMENTACION DEL SISTEMA - 229

_ Conviene hacer este trabajo previamente en administracién
de personel y pasarlo a log valoradores para su opinién. Con sus
opiniones se hard un cuadro similar al que se hizoc en el caso
de la respuesta alternativa, si bien corresponders hacer cuadrog
para los grados de las frases y para los puntajes que se asignen.

Hechas las ponderaciones de las opiniones de los valora-
dores, se pone en marcha el sistema.

La elaboracién consiste en convertir log tildes gue marcan
la opinién del calificador en puntaje, tarea que hard adminis-
tracion de personol,

b) Sistema de eleccion forzosa

Como se dijo, esta formado por blogues de 4, 5 o 6 frases
{20 a 5O blogues) vy en cada uno de ellos el supervisor marca
la mejor frase y la peor frase referidas al empleado gue califica.

Estag frages estdn puntuadas + 1,0 v — 1, segiin que gean
favorables, neutras o desfavorables.

La valoracién se hace en administracién de personal, su-
mando log puntos correspondientes.

Para eclaborar el sistema hay que eleglr una cant1dad de
frases mayor a lag que se precisaran como minime (ho menos
de 100 frages).

Una vez elegidas, hay que designar valoradores. Estos
serdn supervisores a los que se considere aptos para la tarea
de juzgar lag frases.

Cada wvalorador elegird un tipo de e’mpleado bueno, otre
regular v otro malo.

A cada uno de ellos le aplicari cada frase, puntuando segiin
gue la frase describa o no al empleado, de acuerdo con una
tabla que puede ser la siguiente:

Describe perfectamente 4 puntos
. bien 3 1
» regurlar 2 "
5 pobremente . 1,
mal ¢ no describe 0 ”

”
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La frase puede no tener relacién con lasg responsabilidades
del empleado, o el valorador puede abstenerse de calificar una
frage. Fn escs casos usard un codigo especial. Cuando el 5 %
0 méis de valoraciones de una frase sean ese cédigo, la frage
serd rechazada. ‘

A cada frase se le someterd el fndice de aplicabilidad que
determina el uso dade para definir a los empleados en esa em-
presa, y el indice de discriminacién que nos da la proporcién
en gue lag frases distinguen a log empleados “buencs” de los
“malog”,

En lngar del indice de aplicabilidad se puede usar el indice
de favorabilidad, que en definitiva tiende al mizmo objetivo.

Kl indice de aplicabilidad se logra mediante el uso de lag dos
férmulas siguientes, que determinan una el grado de aplicabili-
dad de la frase al universo encuestado y la otra el grado medio
con gue la frase describe a los individuos que integran los tres
erupos: “bueno”, “regular” y “malo”.

La primera es: .

= F.pP
indice de Aplicabilidad — ——— X 100
» F
donde-

F = frecuencias de cada respuesta para los tres grﬁpos
P == puntuaciones de cada respuesta (en el caso 0, 1, 2, 3 y 4)

Lia segunds es:

o TS F.P
Indice de Aplieabilidad — —— X 100
(s F) Pm

donde
Pm = puntuacién maxima de la escala.

Llevande esto a la practica, supongamos que una frase
tiene las signientes puntuaciones una vez experimentada por la
supervisién:
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Frecuencia

Puntos Buenas  Regulares  Malas "Total X puntos
0 92 41 20 153 00
1 110 50 60 220 220
2 48 120 101 269 : 538
3 40 10, 68 148 44
4 1 40 48 89 856
TOTALES 291 291 207 879 15568

K1 resultado, aplicando las formulas dadas, es.el giguiente:

para el caso de aplicabilidad

F.P 1558
X 100 =
s F 879

1. Aplicah, =

* 100 = 179 %

para una escala de 0 a 400 % ; para el caso de descripeién media

5 F.P 1558 .
1, Aplicab, = —————— X 100 = —— X 100 = 44 %
(3 F}.Pm 879 X 4

para una escala de 0 a 100 %.

El indice de favorabilided puede ser utilizado en vez del de
aplicabilidad. Su formula es la siguiente:

s F.P _
——— — PM | X 100

1. de Favorab. = (
3 F

donde PM eg el punto medio de la escala de puntuacién. En nues-
tro caso (0,1, 2, 8 v 4) el PM seria = 2,

La tarea de elaboracién continda con la formulacién del
indice de discriminacidn. Egto nos permite determinar si la frase
califica “buenc” o “malo” y en qué medida. El resultado de la

-
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aplicacién de las dos formulas que se pueden utilizar puede ser
positivo o negativo. Aquél marca las frases “buenas”, éste las
“malas”. '

Las férmulas son:

s FB.P s FM.P
Ind, Dige. = — > 100
' s FB © S FM .
e
' 3 FB.P s FM.P
Ind, Dise. = — > 100
(¢ FB).PM . (3 FM).PM

donde

FB = frecuencia de puntuaciones asignadas al grupo de actuacién
“buena’,

\
FM == frecuencia de puniuaciones asignadas al grupo de actuacién
“mala”.

P = puntuagiones de la escala.

PM = puntuaciones maximas de la escala.

Siguiendo el ejemplo dado anteriormente, en el

s, FB.P = 330 P — 297
S FM.P = 658 = N
M 4 S FB = 291
¥ por lo tanto
330 658
Ind. Disc. = X 100 = —108
291 207

330 658
Ind. Dise. = X100 = —27
' 201 X} 4 207 X 4
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En la primera férmula la ozcilacién posible es — 400 a
+400; en Ia sepunda es -— 108 a -+ 104,

Be esta manera, podemos elegir las frases que tengan bue-
nog indices de aplicabilidad y de discriminacién para formar
los bloques para la calificacién y conformar un buen conjunto de
blogues de frases, Desde luewo, la tavea serd ardua: carao ya se
seflalara, este método s muy engerroso, lo que determina que
su aplicacién sea también compleja.

SISTEMAS DE ESCALAS

Los sistemas de escalas son muy diverses. Su elgkoracién y
valoracién siguen siempre una linea que es mas profunda cuan-
do el métode elexido es mis complicadse.

De todos log sistemas de esecalas, el gque requiere mayor ela-
boracion eg el discontinuo con frases o términos, Al tratar este
método van surgiendo los elementos de elaboracién y valeracion
de los demés sistemas de escalas, siendo obvio en cada punte
qué resulta de aplicacién a cada uno de sllos.

En el sigtema de frases o términos ge ealifica a través de
varios factores. La primera tarea a realizar es la eleccidén de los
factores que se usaran para calificar.

Hsta es una tarea que hard administracion de personal.

Al llevarla a caleo debe tenerse en cuenta que:

19) la cantidad de factores deberd oscilar entre 5 y 10;

20) la empresa seguramente estd constituida por dreas di-
simileg (operarios, supervisién, ete.) que hardn con-
veniente utilizar distintos grupos de factores en cada
Cago;

39) que algunos de los factores prapuestos pueden ser eli-
minados en la etapa siguiente, por lo gue conviene
elegir algunes mas de los eztrictamente deseados.
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Los factores deberdn:

® permiti¥ una valoracién de las cualidades del empleado
v de su actividad en el trabajo;

® ger claros y con definiciones muy concretas;

reflejar situaciones frecuentes en el drea a calificar;

® gser de facil observacion,

Sobre este tema se traté ya anteriormente con mayor de-
talle.

Una vez elegidos los factores, se pondran a consideracién de
un grupo de valoradores.

Convendré que estos valoradores sean log altos directivos
de la empresa, ya que son ellos quienes la dirigen, guienes la
conocen y quienes deberdn usar y propulsar el uso del método.
Cuando ge trate de una cultura realmente democratica, se elegi-
ran supervisores y calificados de distintos niveles,

Una vez elegidos los valoradores, se les hard saber la de-
signacién y se les explicar qué se espera de ellos, c6mo se va a
llevar a cabo la valoracién v en qué tiempos.

La primera etapa se inicia haciéndoles llegar la lista de
factores elegidos por administracién de personal con sus defini-
ciones respectivas. Los valoradores deberan elegir aquéllos que
consideran tGtiles, proponer alguno que entiendan debe tomarse
en cuenta y eliminar los que consideren inGtiles.

"~ Cuando ge hagan calificaciones con distintos factores con-
vendra hacerles llegar las digtintas listas al mismo tiempo, para
facilitar la valoracitn,

El material serd estudiado por cada uno individualmente
y remitido a administracién de personal.

Recibido por ésta, serdn comparados los resultados, y se
podran obgervar las siguientes variantes:
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a) factores aceptados undnimemente;

b) factores rechazados por mayoria;

¢} factores rechazadog por mincria;

d) nuevos factores propuestos por mayoria;
¢} nuevos factores propuestos por minoria.

No cabe duda de que los primeros formaran parte de la ca-
lificacién a efectuarse. Sobre ellos no hay disputa alguna. '

En los otros cuatro casos se puede hacer la seleccion por
administracion de personal o realizar para ello reuniones con los
valoradores,

Este criterio parece el més sano y se efectivizara por medio
de reuniones generales, parciales o individuales, segin que el
grupo valorador sea muy grande —380-40 personas es una cifra -
comin en estos casos—, o que las observaciones hayan sido
escasas. _

De la o las reuniones debera salir el grupoe final de factores
elegidos. ‘ ' '

No conviene hacer las reuniones eliminando o acortando
el periodo previo de valoracién, pues las personalidades maés
fuertes pueden imponerse al grupo, con lo que corremos el riesgo
de no conseguir un cuadro fidedigno de log factores mas con-
venientes, E

Cuando los factores vayan a fener distintog pesos o punta-
jes, convendri pedir la opinién de log valoradores al mismo
tiempo que se hace la encuesta sobre la lista de factores a tomar
en cuenta, También esta tarea puede realizarse a continuacién
de la expuesta anteriormente.

Al pedirles a los valoradores su opinién sobre log pesos de
los factores, se les puede dar un criterio elaborado por adminis-
tracién de personal o se log puede dejar a su arbitrio.

- Con las opiniones recogidas se sacari el promedio de los
puntajes otorgados a cada factor, el que se redondeara seglin
la unidad mas préxima.
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Llegados a este punto, hemos obtenido Ia lista de factores
a utilizar y los pesos o porcentajes que tendrd cada factor.

El paso siguiente es el desarrollo de cada uno de estos fae-
tores en distintos grados. Fsta ez también una tares gue debe
iniciar edministracion de personal,

En primer lugar, se debe decidir cuantos grados se adju-
dican a cada factor. Hay que tener en cuenta que euanfo ma-
yor sea el numero de grados mayor sera la disimilitud de cri-
terios entre la calificacién de un periodo y la del siguiente.

En efecto: si se hace un rango 100 para la graduacién del
factor, quien califique un afio el grado 47 dificilmente repita
esa calificacién al afio siguiente gino que calificara el grado 45,
50 6 49. Si en cambio el rango esg de 5, es seguro que quien
califie en el grado 4 un afio, repita su calificacion al afio si-
guiente. De esta manera se consigue mejor unidad en la califi- .
cacién y mayor seguridad frente a los empleados a quieneg
habra que explicar en cada caso los motivos de cada califi-
cacidn.

La cantidad de grados mas recomendable es 4, Tres N
cinco son nimeros que facilitan la calificacién central; seis o
més resultan ya muchos grados para definir distintos tenores
de un mismo asunto de manera armonica, concreta y dife-
renciada. :

Una vez elegida la cantidad de grados que se asignaran
a cada factor, se los debe definir, La definicién puede hacerge
por términos o por frases. La definicién por términos resulta
muy adjetivada .(bueno, regular, excelente, ete.) y da pie a que
se produzcan varios de los efectos negativos va analizados. Es
conveniente pues definir con frases cortas cada uno de los
grados.

Estas definiciones deberan ser claras, cortas y sin adjeti-
vaciones directas para que resulten ficiles de entender al mismo
tiempo que universalmente entendibles,

Cada grade tendrid un valor proporcional del factor gue
desarrolla, valor que se expresard en definitiva en puntos. Esto
significa que el grado primero de cada factor supone el valor
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100 del factor. En ur desarrello de cuatro grados, seguramente
se adjudicard al segundo grado de cada factor un valor 75 %
del factor, al tercer grado un valor 50 % del factor y al cuarto
grado un valor 25 %. :

Kste escalonamiento debe decidirse previamente. El pun-
taje primario resulfard ser 4, 3, 2 v 1 puntos para cada
grado, lo que ge traducira en la proporcién del valor asignado.
al factor. Ks decir, que si un factor tiene peso 20, el primer
grado valdrd 20 puntos (6 200), el segundo 15 (6 150) y asi
gucesivamente. .

Cada grado deberd tener una definicién que esté en rela-
«cién con el peso proporcional que se le ha adjudicado dentro
del factor. Bs decir, que un grado tercero que vale 10 puntos en
un factor de peso 20 deberd estar equilibrado en relacidn con
el segundo grado de ese factor, que vale 15 puntos, y con el
tercer grado del factor siguiente, que vale 5 puntos en un peso
“total 10. ‘ )

Porque gi no fuera asi podria ocurrir que para una defini-
cién que implique poca responsabilidad en el trabajo, estamos
dando mas puntos que para otra que implica un conocimiento-
normal del mismo.

Para evitar esto, una vez hechas las definiciones siguiendo
- el criterio expuesto, tanto en lo que hace a su forma cuanto en
lo gque a su peso, se recurre a log valoradores. A cada valorador
se le remite una lista con los grados de cada factor, sus defini-
ciones v ¢l peso dado a cada grado (en el caso expuesto 100,
75, 50 y 25).

También se les puede remitir lag definiciones de los grados
totalmente mezcladas, para que cada uno le asigne el peso que
le corresponde. Esta manera nos dificultarid enormemente el
armado del sistema, por lo cual consideramos més conveniente
darles una guia sobre el peso asignado a cada grado dentro del
factor.

Tl valorador nog hard illegar el puntaje que a él le merece
cada uno de estos grados. Seguramente, tendremos pequefias
desviaciones en algunos gradog, pero no les darvemog importan-
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cia. Sin embargo, es probable que alguna definicién sufra una
fuerte degviacién general.

Habra entences que decidir qué definiciones se rehacen.

Esta decisién se puede tomar a través de una férraula que:
nos permita calcular la desviacién natural en el sentido de es-
taplecer parametros dentro de los cuales las desviacionex de

Iss promedios de las valoraciones sean permitidas.
La férmula eg la siguiente:

Z

T

RV
- donde

X = pesos asignados por los valeradores en la encuesta.

Z = nOmero de puntuaciones asignadas a las frases que definen los
grados del factor que ze estd caleulando.

Y = pesos establecidos por efministracion de personal,

Aquellos grados que tengam una desviacién muy grande
deberan ser redefinidog, dandoles mayor o menor fuerza seglQn
el caso, Las definiciones serin nusvamente remitidas a los va-
loradores para su puntuacion.

Una vez logradas definiciones bien compensadas en todos
los grados, se habrd completado el periode de elaboracion del
sistema y se podra entrar en su puesta en marcha.

La valoracidén se hace con la suma de los puntos asignados
a cada empleado, suma que se efectla en odministracion de
personsgl, ya wue en este tipo de sistemas normalmente no se
les da a conocer el peso de cada factor a los calificadores.

Sin embargo, en el momento de ecalificar, cada calificador
pudo hacer una valoracién para probar la golidez de sus opinio-
neg, Ksta pruepa consiste en calificar primero por empleadn ¥
después por factor. Las siguientes tablas {lustraran mejor sobre
lo dicho. En ¢llas, loz niimeros representan el grado del factor
con que se califica al empleado.
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TABLA 1

Eropleado A Empleade B Empleado ©

Cantidad 3 2 4
Calidad ' 4 2 2
Conocimiento . 3 3 3
TABLA 2

. Cantidad de  Calidad de  Conocimiento

“trabajo trabajo de trabajo
Empleado A 3 4 4
. B : 2 2 3
I - C 3 : 3 3

En los casos del grado de conocimiento del empleado A y
de la cantidad de trabajo del empleado C, el calificador puede
advertir que ha divergido al enfocar el asunto desde uno u otro
punte punto de vista; v frente a esta divergencia estd en con-
diciones de reconsiderar lag calificaciones en los factores donde
hay diferenciag.

Esta prueba le asegura al cahflcante Ia sohdez de su opi-
nién,

Una vez terminada la calificacién se puede trabajar en ella

para verificar que no se hayan producido fuertes desviaciones
en los distintos factores en razdén de los efectos negativos a que
se hizo referencia anteriormente.
‘ Algunos de’estos efectos, como el efecto de tipo predeter-
minado, son practicamente impogibles de descubrir. Otros &i
pueden encontrarse o por lo menos pueden hallarse tendencias
gque denuncien anomalias.

Una manera relativamente simple es la de superponer la
linea ideal de calificacién con la linea de calificacién de cada
unc de log calificantes.
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Se ha hablado en otra parte de la distribucién 10-20-49-
20-10 que se da en las calificaciones de cinco grados. Es decir,
que el 10 % de los calificados gerd grado 1, el 20 % grado 2y
asl sucesivamente.

Graficada esa linea en coordenadas, se superpone la linea
gue produzca la suma de dos grados calificados para cada ca-
lificante, lo que nos dara, por ejemplo, una distribucién: 9-24-
35-22-11. Hsta distribucién podemos considerarla correcta. Pue-
de ocurrir que la distribucién sea 21-29-42-8-0, la que nos da
una evidente desviacién, que nos indica que quien o quienes han
califiecado de esa manera estdn cometiendo seguramente un error
que puede desacreditar el sistema de tal manera que lo haga
inatil para el futuro.

. En estos casos sera dificil obligar a esos calificantes a Te-
calificar a su personal, maxime cuando la calificacién ya les ha
sido comunicada, pero serd del caso tener reuniones con ellos.
para analizar el porqué de semejante distribucién y evitarla en
el futuro, en el caso de que del analisis gue se hiciera surgiera
que la calificacién hecha implica efectlvamente una sobrevalo-
racién.

El argumento que facilmente se nos presentari es que “el
personal que yo tengo es muy bueno”, o “es muy malo”; sin
embargo, estd probado estadisticamente que euando el universo
tomado es grande, la tendencia es a la distribucién normal. In
anélisis de la situacién nos permitivd advertir v hacer notar que
el personal no es tan malo o tan bueno, de manera de corregir
ese defecto para lo futuro. En un universo pequefic pueden re- |
sultar ciertas modificaciones a la curva ideal.

En el caso de una calificacién de cuatro grados se puede
aceptar una distribucién 10-40-40-10 y otra 15-85-35-15, depen-
diendo de los valores que se le hayan dado en el factor a los gra-
dos superior e inferior,

Este analisis es de todas maneras bastante engorroso, pues
el universo a considerar guele ser también demasiado amplio.
Sin embargo, es conveniente hacerlo aun de la manera simple
expuesta (hay otras mis exactas y més complicadas) para evi-
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tar que graves desfagajes produzcan una fuerte reaccidn en el
universo calificado v desacrediten la calificacién como sistema
a emplearse para el personal.

LA EVALUACIGN DE DESEMPEROC
Y LOS RESULTADOS

A partir del momento en que se empezd a trabajar con ob-
jetivos en las empresas, surgié la intencion de relacionar esos
objetivos con la evaluacién del desempeiio. Las primeras tenta-
tivas estuvieron dirigidas a que la calificacién se centrara en
los objetivos gue especificamente se habian establecido para
el afio. Las dificultades fueron diversas. Podemos sefialar lag
siguientes:

— ¢l periodo de calificacién estaba constrefiido al afio ca-
lendario; entonces la calificacién debia hacerse en enero, mes
posterior a aquél en que los objetivos fenian su tiempo final.
Si no se hacia de esa manera, surgirian log problemas propios
‘de comparar dos periodos distintos separados por una barrera
clara como eg el cumplimiento de un sistema.

. — los suopervisores se confundian y luego el calificads
entraba en la misma confusién, en la medida en que habia
contradiccién entre el desempeiio de los objetivos y el desem-
pefio en el resto de la funcién. Asi, un empleado que habia so-
lucionado brillantes temas que no estaban en sus objetivos del
‘afio, no habia cumplido algunos de éstos, o viceversa, y enton-
ces calificantes y calificados se encontraban en una dificil si-
tuaciom, ya que si debian seguir tan s6lo log objetivos entraban
en contradiccién con la otra parte del desempefio.

— los sistemas de objetivos se usaban normalmente a ni-
veles gerenciales: a veces sdlo para los méas altos. FEntonces
‘una gran cantidad de empleados debian ser evaluados sobre
bases digtintas. '
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— finalmente, los sistemas de objetivog tenian sus efapas
de éxito v de supervivencia en las empresas; en esos valles que
se producian -arrastraban al sistema de evaluacion de desem-
peiio.

De egte modo, la situacidn era poco favorable a la evalua-
cién de desempefio, que a sus propios problemas agregaba ahora
los gue surgian del sistema de objetivos.

Por ofra parte, ¢! mayor de log problemas que plantea un
sistema de objetivosg bien instrumentado eg su parcialidad, y
este hecho que ya he criticado y que tiene una eventual solu-
cién, lo ha descalificado aun como sistema de direccién.

Hasta aqui hemos visto métodoa de calificacion; el sistema
de objetivos no es tal y muy raramente se lo ha unido a formas
de calificacidon tales como la escala por factores y grados. En
definitiva, estamos tratando de reunir dos formas diferentes y
que pertenecen a problemas correspondientes a Areas distinfas.
Los sistemas de objetivos, o cualquier ofro estilo de gestién,
pertenecen a los diverses modos que adoptan las organiza-
cicnes para solucionar sus problemas de direceién; la evaluacién
de desempefio hace tan sélo a la gente en cuanto tal y como
miembro de la organizacién.

¥l punto de reunién estd dado para que los objetivos, en
cuanto sean estructurados coherentemente, sirvan como ele-
mento de evaluacién: en este sentido estin integrados en el
ejemplo de hoja de evaluacién que adjuntamos en el capitule
precedente. Pero no podemos ir més alls gin entrar en el peli-
eroso campo de pretender calificar solamente a través de ellos.

Por lo cual, tampoco creemos que log resultados puedan
inscribirse dentro de log sistemas de calificacién. Podran. ser
tomados como factores de un sigtema de calificacién dado, sin
que por ello sean formas diferentes de calificacién. Por fin,
ereemos que pueden ger parte de la evaluacién global, en cuanto.
sean tomados en cuenta como un elemento méas al analizar el
desempefio del empleado.
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LA DESCRIPCION DE TAREAS

S1 buscamog algln apoyo légico para hacer la evaluacién,
éste es la descripcién de tareas, que asume el cardcter de com-
promiso efectivo establecido entre la organizacién v el que tra-
baja en ella. Luego habra problemas de estile o de cultura que
serdn parte de la discusién y del analisis. Pero ésta es la base
realmente sélida en que puede desarrollarge una evaluacién y
una entrevista de desempefio. Por otra parte, es universal, pues
resulta 4til para todos los niveles de la empresa habitualmente
evaluados.

AUTOEVALUACION

Tanto a través de la teoria de los grupos autoevaluados,
como a través de quienes proponen la autoevaluacion del em-
pleado, se ilega a esta circunstancia. El primerc de los casos
es tan raro que nc vamos a considerarle; la intencién de que
existan grupos gue fijan sus propias pautas y que trabajan
sobre ellas es atn campo de la teoria. Un grupo perfectamen-
te coordinado puede trabajar de tal manera que dé esa im-
pregion, pero siempre existe el iider formsl que en definitiva
puede modificar objetivos inadecuados a su eriterio. De este
modo, se enuncia més un deseo y se muestra cuidnto ha adelan-
tado un grupo determinado que presentar la realidad de un
grupo libre.

Pues bien: sl ese grupo que no estd tan desarrollado come
parece, se autoevalia, puede crear un conflicto muy grave que a
de otra forma permanece en una situacién perfectamente sos-
tenible para todos. La autoevaluacién grupal desata todos los
problemas que en tltima instancia yacen en la envidia del her-
manito, si se quiere llegar a una causa profunda. Entonces
aparecen -conflictos que no ayudan al grupo a vivir mejor ni
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a Iograr més facilmente su ObJEtIVO Si el problema e de sufi-
ciente entidad aparecera de todos modos; si no, permaneceri
fuera de la relacién concreta.

La otra forma de autoevaluacion consisie en darle el for-
mulario al evaluado y pedirle que se evalie a sl mismo. Lue-
go se discute esa evaluacién en la entrevista.

Si la forma anterior de autoevaluacién crea problemas
inttiles, ésta constituye una especie de asesinato. Eg cierto que
se le permite al evaluado expresarse libremente, pero en reali-
dad quien se enfrenta a una situacién semejante tiene enfrente
las siguientes perspectivas:

— temor a evaluarse en demasia

-— temor a gub-evaluarse

— eventual problema si manifiesta su deseo de futuro
— sensacién de poder decir lo gue quiera

— gensacidén de inseguridad

— temor a sefialar errores que quizd el otro no rscordaba
o no consideraba tales

— temor a no sefialar errores.

Temor e inseguridad se repiten en estas situaciones. En el
segundo afio, el calificado sabe que deberd evaluarse hacia
arriba, porque la discusién ya se encargari de tirarlo después
hacia abajo; es entonces que empiezan las negociaciones y el
calificado giente habitualmente gue no se lo trata con justicia.
Porque si debe ser evaluado, en una situacién que tiene mucho
de infantil, entonces debe ser el superior guien lo haga.

Ahora bien: puede argliirse gque no es degeable que cosas
de este tipo ocurran en una organizacion. Si estamos de acuer-
do en ello, podremos llegar a desear también que en algin mo-
mento desaparezea la evaluacién de desempefio de las organi-
zaciones, Porque toda calificacién es infantiloide, es decir, re-.
vierte la situacién a maneras de la infaneia, lo que se contradice
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con la idea de que las organizaciones promueven el desarrollo
adulto de las personas que forman parte de la misma. Lo que ocu-
rre es que eventualmente no hemos dejado aiin algunas formas
por oiras, sino que estamos haclendo el camino v por lo tanto
siempre con aspectos diferentes v no demasiado coherentes, En
la presente efapa, es degeable que las organizaciones adopten la
evaluacién de desempefio, porgue se trata de un adelanto desde
muchos puntos de vista. No dejemos de ver sin embargo que
algtin dia habri que eliminarla, primero la calificacién y Iuego
toda Ia evaluacion, Pero esto es 86lo plan para el futuro.
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PLANEAMIENTO DE CARRERA




CAPITULO I

INTRODUCCION

Una vez que el candidato se ha convertido en empleado de
la empresa y ha pasado satisfactoriamente su periodo de prue-
ba, uno de los problemas fundamentales es el de su desarrollo.
Todos nosotros buscamos constantemente evolucionar positiva-
mente, tratando de aleanzar nuevas metas. Fste deseo de evo-
lucién positiva se concreta eventualmente en el desarroilo de
nuestros conocimientos, de nuesiras emociones, de nuestras
relaciones,

Este interés personal es también interés de la empresa. A
la compaifiia le importa que su personal se perfeccione en sus
conocimientos de maners de poder solucionar mejor v més ra-
pidamente los problemas que se le presentan en el desempeifio
de sus funciones; le importa también para que este personal
pueda ocupar puestos de mayor responsabilidad cuando ello sea
necesario; le importa para lograr que manejen mejor no sola-
mente sus problemas téenicos, sino también, y cada vez més,
sus problemas de relacién con otros; le interesa finalmente para
que estog conocimientos y estas emociones estén encuadrados
en un marco referencial amplio que le permita al empleado ver
con mayor claridad cada una de las situaciones que se le
plantean y por lo tanto esté en mejores condiciones para tra-
tarlas mas adecuadamente,

L
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Todo lo dicho implica un interés mutuo por parte de em-
pleado y empresa para llenar una necesidad, que redundari en
beneficio de ambos: el desarrollo del empleado.

Bobre todo lo dicho hay un buen nivel de acuerdo entre los
empresarios y gerentes de nuestro pais. Desgraciadamente, no
podemos afirmar lo mismo cuando llegamos a la practica. La
mayoria de las veces todas las buenas intenciones pierden su
tuerza; asi, se comienza por no hacer un correcto planeamiento
del desarrollo del personal, con Io cual éste, en el mejor de los
cagos, se produce por excepcién, para algunos empleados sola-
mente, durante un periodo breve.

~ Ayudar al desarrolio de personas es una tarea cuidadosa
que implica la participacién de los niveles supervisores en for-
ma activa. Esto supone que los gerentes y Jefes deben preocu-
parse, tomar parte de su tiempo, coordinar con los especialistas
la mejor forma de desarrollo. Y ahi es donde el acuerdo tedrico
se diluye, quiz& porque en la préctica nunca se da al factor
humano el valor asignado en la teoria,

Por eso, para iniciar un plan de desarrollo de personal,
son requisitos indigpensables dos condiciones:

1) Apoyo de la gerencia.
2) Compromise.

Un administrador de personal puede lograr alglin resul-
tado convenciendo a algiin gerente para que ocupe su tiempo en
el plan, pero para que éste sea coherente debe involucrar todas
las gerencias y esto implica que el brimero que debe apoyar el
plan debe ser e] gerente general, es decir, el primer nivel ¢je-
cutivo de la empresa. Cuando no es asi, es muy facil que algunos
gerentes no estén dispuestos a participar en el plan de desarro-
llo, y siendo el 4rea de personal un 4rea asesora, en la practica
termina parcializando el plan, éste pierde su valor ¥ deja de
ser realmente util,

La segunda condicién, el compromiso, supone gue todas
las personas invelucradas en la iniciativa estén dispuestas a
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Hevar adelante un plan de desarrollo mas alld de las dificulta-
des circunstanciales gue pueden aparecer, haciéndolo con se-
riedad y continuidad. Es habitual en la vida de los hombres y
de las empresas que se tome una decisién por compromiso, que
se tratard de deshacer no bien las condiciones lo permitan. Es-
ta en cambio debe ser una decisién con compromiso de manera
que ne produzcamos frustracion gratuitamente, anunciando de-
cisiones que no cumplimos o dejando a medio hacer proyvectos
iniciados con entusiasmo.

ELEMENTOS DE DESARROLLQO

Ayudar al desarrollo de un empleado implica la interven-

cion de distintos elementos de la estructura de la empresa. El -
primero de ellos es la supervisidn, que por ser el mag cercano
es el que tiene la regponsabilidad directa de preocuparse por el
personal bajo sus ordenes. El segundo es administracion de
personal, que como responsable de las politicas referidas a los
empleadosg, debe colaborar con la supervigién v ayudar al de-
sarrolio,
, Estog dos elementos estructurales se sirven a su vez de
otros elementos funcionales que son log gue intervienen direc-
tamente en el desarrollo del hombre en la empresa, que forman
parte de su vida misma en la empresa. Kllos son:

— remuneracion;
— carrera;
— capacitacién.

La remuneracién se moverid de acuerdo con el desarrollo
del hombre en el puesto, del puesto en la empresa y del hombre
en otros puestos. Fatas distintag posibilidades deben ser coor-
dinadag por el administrador de perscnal v el supervisor para
gue la remuneracién crezea en armonia con el desarrollo del
empleado en la organizacion.



250 , PLANEAMIENTO DE CARRERA

La carrera es un elemento importante para la mayoria de
quienes trabajan en una organizacién, aunque con distintas to-
nalidades. Nos importa agui la correcta evaluacion de las po-
sibilidades de carrera de una persona en una organizacién. Esta
evaluaciéon tiene dos aspectos a considerar, importantes por
igual, que son el del hombre y el de la empresa. No s6lo debe
atenderse a las posibilidades del hombre en abstracto, sino gque
debe hacerse dentro de la estructura organizativa, lo que re-
quiere un anilisis realista de parte de los responsables. Debe
tenerse en cuenta que tanto la capacitacién como la remunera-
cién deberan ser tratadas de distinta manera de acuerdo con
la carrera que se prevea para el empleado, y que tanto si la
prevision es demasiado alejada de la realidad cuanto si no se
hace, tendremos problemas.

El tercero y Gltimo de los elementos funcionales es la ca-

" pacitaciéon. Como capacitarse es una manera de desarrollarse,
existe una cierta tendencia a confundir capacitacién con desa-
rrollo. La capacitacién es un instrumento para ayudar al de-
sarrollo de una persona, pero no es el desarrollo de esa persona
ni tampoco el Gnico elemento. Ademas, buena parte del desarro-
llo de una persona en sus conocimientos procede de su evolu-
ciébn emotiva, lo que excede la sola funcién del capacitador.

La capacitacién es un elemento que debe ser administrado
nuevamente de acuerdo con las posibilidades de la persona en
la organizacion, de acuerdo con sus necesidades en ella y tam-
bién en materias que no hacen directamente a sus intereses
directos en la empresa. Las empresas suelen olvidar que quienes
trabajan en ellas deben crecer de ina manera arménica para
ser personas. Y al no tomar en cuenta ese aspecto fundamental
se perjudican porque no cuentan con hombres més enriguecidos.
Es decir, que quien més tiene mas puede dar y, aplicado al caso,
quien més desarrollado estd més podra dar a la empresa. Las
compafiias esperan normalmente que el empleado busque ese
desarrollo fuera de la misma y sin su ayuda. No toma en cuenta
la importancia del estimulo ni las dificultades en tiempo y en
dinero que tiene el hombre de hoy. Muchos supervisores gue
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cometen errorves fundamentales no los cometerian si tuvieran
suficiente rigueza interior para entender su circunstancia en la
vida, para comprender las necesidades de los demaés, para ad-
vertir el mundo en que vivimos, para gozar en el ocio. Y aungue
todos tenemos nuestrag ideas sobre estos temas fundamentales,
todos también tenemos una formacitn parcial, mejorable, y casi
siempre nuesiras ideas v sensaciones estan atrasadas algunos
afios respecto de la realidad actual, lo que es muy poco bene-
ficiogo para nosotros mismos y para los demads.

IMPULSOS O PLANEAMIENTO

La mayoria de las empresas se mueven hoy en nuestre pais
sobre la base de impulsos en materia de desarrolle. Aun algu-
nas de aguellag pocas gue tienen organizado un método de pla-
neamiento caen con relativa facilidad en la tentacién de la ins-
piracién momenténea en sustitucién del plan madurado y co-
herente, 7 , '

Si bien no ecabe duda de que periédicamente se producen
hechos imprevisibles gue implican una modificacién en el pla-
neamiento original, esto no es causa suficiente para ahandonar-
lo. Todo aquel que trabaja en el drea de lo humano gabe que es
normal que se produzcan cambiog. Usualmente, una vez que se
ha hecho un plan en la empresa y se lo ‘sigue, empiezan a pro-
ducirse hechos no previstos, en mayor o menor medida. Hetos
hechos pueden deberse a los hombres o a la empresa. Son hechog
directos de los hombres las renuncias, las negativag a trasla-
darse, los pedidos de cambio. Son hechos indirectos de ellos los
planes de ampliacitn, las modificaciones de productos o de mer-
cados, log cierres de establecimientos,

A raiz de estos y otros sucesog el plan primero sufre mo-
dificaciones. Eg lo natural. Estos cambics no invalidan ia im-
portancia del planeamiento. Sigue siendo necesario estudiar el
desarrollo del personal. Quiza la aceidon efectiva varie. Bste sera
el resultado de una situacién determinada, de una decisién.
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Pero ello no implica de ninguna manera la inutilidad del planea-
miento, ¥ mucho menos su sustitucisn por un método impulsivo.
Quienes trabajan en la empresa tienen la sensacién clara
de que la direccién ge ocupa o no de ellos en Ia medida en que
notan una cierta ilacién en los actos gerenciales. Esto no eg algo
que se pueda inyectar en el pergonal. Se puede anuneciar y de- -
mostrar la realidad del anuncio hecho, Pero no bien se empiezs
a obrar por impulsos, el cambio se hard notar rapidamente. I
- personal tendri en seguida la sensacién de la medida en que la
_accibn gerencial es coherente.

' Cuando la direccién de Ia empresa actta por impulsos, la
sensacién de incoherencig implica para la gente falta de preocu-
pacion de la gerencia para con el personal. Se trasluce como que
algunos enterados congiguen que la direccién leg preste aten-
¢ién y aun ello por periodos relativamente breves. Bl ambiente
en la empresa no sera bueno en este sentido, ya que lo que estd
dando la direccién en Gltima instancia es una imagen de ar-
bitrariedad. Esta eg Ia peor impresién que una gerencia puede
dar. Tl bersonal necegita. sistematicamente tener la impregién
de que quienes lo dirigen son ante todo equitativos, Este prin-
cipio, que no se discute en materia de remuneraciones, es ignal-
mente valido para las demas acciones gerenciales. La necesidad
de equidad en materia de remuneraciones no es algo propio de la
compensacion, una accién que hace al pago por si mismo. Esta
necesidad deriva de la general de ser tratado como el otro, va-
riando en alguna medida el deseo de recibir mas gue el otro,
basando por la de recibir igual y aceptando ser tratado como el
otro, segln las diferenciag que supohen lag personalidades y
situaciones de cada uno.

A pesar de lo difici] que puede parecer, no es imposible
ser equitativo. Bs notable, pero el bersonal reacciona en forma
favorable toda vez que la direccién demuestra su intencién de
ser equitativa aceptando los errores que se puedan producir;
berc no estin dispuestos a admitirlos cuando la direcciéon se les
antoja arbitraria.
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PLANEAMIENTO DEL DESARROLLO

Durante muchos afios se ha partido de la demominacién
wlaneamiento de carrere, para definir la técnica de coordinar
la evolucién de cada uno de los miembros de la empresa en ella.
El titulo queda reducide a los cambiog de puesto del empleado
en la empresa, no abarcando sino una parte de la cuestién.

Al proponer el cambio de nomenclatura de esta téenica lo
hacemoes pensando en que lo que realmente interesa eg el desa-
rrollo del ser humano que trabaja en la empresa. Esta no es
unsa actitud lirica preocupada por asuntos que van mas alld de
la conveniencia de la empresa. La realidad es que la compafiia
se mueve y existe por log seres humanos que la componen. No
importa solamente cudles serin los puestos que estas personas
ocuparin en ella. Importa céimo estaran preparadas para ello,
cOmo se desarrollan técnicamente, como se desarrollan a ni-
vel personal. Cada vez estamos més convencidos de que im-
porta mucho cémo se desarrolla a nivel personal un emplea-
do, egpecialmente cuando se desempefia en niveles superiores,
cualegquiera que sean, En estos casos, resulta imprescindible
~tener un buen desarrolio a nivel personal que permita a la
persona aceptar, entender, coordinar, ayudar a los otros, con
todo el c¢lmulo de problemas gue esto supone.

A nivel no supervisor, el desarrollo de cada una de las per-
gonas ayudard a mejorar las posibilidades del grupo, tanto en
lo que hace al tratamiento de log problemas que puedan apare-
~ cer, cuanto a la téicita eliminacién de problemas gue aparecen

cuando no se da este adecuadoe desarrollo,

Las técnicas a aplicar para el puro planeamiento de carre-
ra, para el planeamiento del desarrollo estrictamente téenico vy
para el planeamiento del desarroilo global no difieren funda-
mentalmente. Suponen mas un cambio en la actitud de quienes
las manejan que un cambio en lag téenicas en si mismas., Hsfe
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cambio de actitud para pasar del planeamiento de carrera pure
al planeamiento de desarrollo técnico es infimo; eg mayor el
cambio que se necesits para basar del planeamiento de desa-
rrollo global, ya que éste implica el reconocimiento de la per-
sona humana, lo gue por Io general no se da en Ia medida con-
veniente; supone asimismo el convencimiento de que ayudar a
este desarrollo es una inversién por conveniencia, no henefi-
cencia; supone finalmente encontrar las mejores formas para
ayudar a este desarrollo.

Son tres puntos muy dificiles' que requieren meditacién.
Porque asi como son dificiles, son también importantes para lag
bersonas, para las empresas y para nuestra sociedad,

DEFINICION DEL PLANEAMIENTO

Planeamiento del desarrollo es el conjunto de técnicas que
- tienen por objeto coordinar los esfuerzos tendientes a ayudar
a la evolucién positiva de lag bersonas que componen un grupo.

Es decir, que lo que estamos tomando en cuenta eg que hay
una intencién de ayudar a que las personas que forman un
grupo se desarrollen. No existe Ia pretension de desarrollarlos,
Ya que éste es un esfuerzo estrictamente Ppersonal, sine tan sélo
el deseo de que este desarrollo se produzea. Y para ello se quie-
ren ofrecer los elementos que puedan ayudar a la persona a de-
sarrollarse. Para no incluir en la definicién el término definido,
hablamos de evolucién positiva, por cuanto entendemos gue es-
tas dos palabras sitdan correctamente el concepto de desarrollo.

Para esta ayuda se harin una serie de esfuerzos que se
concretardn a través de distintas acciones v decisiones. Hstas
acciones y decisiones seran coordinadas por un ente, centro,
técnica, para gue den sug mejores frutos. Y enfonces este cen-
tro y esta téenica es el planeamiento del desarrollo buscado.
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TECNICAS QUE HACEN AL PLANEAMIENTO

Las técnicas gue se usan para concretar el planeamiento
son las siguientes: '

— egtindar de pueste o profesiograma;
— inventario de personal;

— evaluacién de desempefio;

-—— hoja de planeamiento;

— organigrama funcional;

— organigrama de reemplazo;

— carrers tipo;

— pirdmide;

— plan de capacitacion;

— lista de potencial.

De estas técnicas hemos hablado va, v sobre estiandar de
puesto y profesiograma al estudiar empleo.

A través del inventario de personal trataremos de tener
todos log datos que haecen a quienes estidn involucrados, en el
grupo de que se trate, para mejorar nuestra eleccién.

A través de la evaluacién de desempeinio tendremos la opi-
nidn de la supervisién sobre las necesidades y posibilidades del
empleado, de donde nos derivaran facilmente la lista de poten-
cial v el plan de capacitacién. Aquélla nos permitira evaluar el
tipo de potencial v los niveles donde este potencial existe en la
empresa. Kl plan de capacitacién sera la concrecidon de nuestra
aceidn. para el entrenamiento del personal. Tendrd también
otros elementos a través de los cuales ayudaremos al desarrollo
personal del empleado.

Lag hojag de planeamiento serdn las gratificaciones del
desarrollo en funcién de las carrerag gue prevemos dentro de
la empresa para cada pergona involuerada en el planeamiento.
E! organigrama funcional nog permitird visualizar la estruc-
tura actual de la empresa y la ubicacién de cada unc de los
miembros del grupo que estamos tomandoe en cuenta, De &1 sur-
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giran con relativa facilidad las carreras tipo sobre las que
seguiremos nuestra linea de pensamiento futuro. El conjunto
“del organigrama nos permitird estudiar la piramide de la em-
presa, y nos facilitard los estudios sobre las posibilidades realeg
-de movimientos en la compafifa. El organigrama de reemplazo,
por {in, nos permitird contar con los posibles reemplazantes de
cada puesto.

Con estas técnicas, que analizaremos mas adelante, tendre-
mos una infermacién rica sobre nuestra organizacién y sobre
aquéllos que la componen. No siempre se usaran todas v quiza
los medios con que contamos hagan que debarmos hacer eleccio-
nes entre ellas. Como lo ideal no siempre es aplicable, trate-
mos de elegir aquellas técnicas que estemos en condiciones de
desarrollar v nos den clementos suficientes para el objetivo
perseguido.

EL PLANEAMIENTO DE DESARROLLO
Y EL SINDICATO

Cuando se habla de ploneamiento de desarrollo se acos-
tumbra a hablar del personal gue no est4 incluido en un conve-
nio colectivo, partiendo de Ia base de que no se puede hacer
planeamiento del personal dentro del convenio.

En este 4mbito, si se tiene noticia de que alguna persona
es muy buena, quizd se la saque de convenio: a veces se cuenta
con lstas por especialidad para el caso de que se produzca
alguna vacante fuera de convenio; ¥ aun alguna empresa llega
2 hacer una calificacién elemental de ese personal... pero esta
en nuestra mentalidad la actitud-de no entrar en el espinogo
terreno del planeamiento de desarrollo del personal dentro de
convenio,

81 se comparan los dos ambitos, el de fuera y el de dentro
de convenio, la organizacién que corresponde a esta ultima
cuenta con mayor cantidad de puestos y mayor cantidad de
puestos iguales; también suele cambiar menos. Es decir, que
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¢l nivel tecnoldgico y la accién del sindicato hacen que haya
muches puestos a nivel de accidn mecanica; que haya una can-
tidad de puestos iguales entre si, “puestos repetidos”; y cada
vez que se produzea una vacante el sindicato pida su cobertura
(0 la eliminacion del trabajo}, con lo que se tiende a una
estructura estética. .

Por contraposicién, en el 4rea fuera de convenio los puestos
no suelen ser repetidos, sino que suelen tener cuotas de ingre-
dientes que los hacen distintos; ante una vacante se puede
repartir el trabajo, revaluando los puestos gue reciben la nuéva
carga, y la estructura resulta més agil.

' Sin embargo, en el ambito de personal dentro de convenio
se hace planeamiento, aunque sea un planeamiento rigido o
casi embrionario. '

Log sindicatos nacieron enfrentando a las empresas, v en
esa actitud buscaron parimetrog gque evitaran que el perscnal
gufriera injusticias. Sin entrar a valorar la realidad de esta
actitud sindical, interesa a nuestros efectos, porgue ella da
como resultado la eleccién de un elemento absolutamente obje-
tivo para regir la carrera del personal cubierto por convenio.
Egte elemento lo encuentran los sindicatos en la antigiedad
en el empleo. El transcurso del tiempo es incontrovertible y
ocurre al margen de consideraciones personales o grupales.

Las compafiias confeccionan entonces: listas denominadas
“cadenas”, “elencamientos”, “padrones”, etc., donde se lievan
log o6rdenes correspondientes a la ocupacién de los puestos
de acuerdo a la antigliedad de las personas; a través de estas
listas se realiza un primitive planeamiento de carrera.

Aparte de este principio de la antigiiedad, los sindicatos

. han ido admitiendo la introduccidén de otros elementos. Y asi,
guien no acepta su promocién cuando le toca, pierde el derecho
en lo futuro, en general o gblo para esa area; quien ha llegado
a un nivel de medio oficial en mantenimiento no puede pasar a
explotacién; quien no cumple con algunos requisitos mimimos
de estudio no puede ascender, etc. Han aceptado también el
principio de “capacidad, conducta v antigiiedad” que por su
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orden determinan los ascensos. Los sindicatos aceptan estas
modificaciones al rigido principio de la antigiiedad porque las
circunstancias demuestran su razonabilidad y son sus miem-
bros quienes en definitiva lo desean, como elementos ‘“‘justos”.

O sea, que no se actia el planeamiento de desarrollo en
el &mbito del personal dentro de convenio por la resistencia
de los sindicatos. a cambiar su wrincipio de la antigiiedad.
Pero los mismos sindicatos aceptan excepciones a su principio
cuando determinadas circunstancias aconsejan cambios, siem-
pre y cuando esta excepcion no dé lugar a arbitrariedades por
parte de la empresa.

Es evidente que el primer elemento que encontramos en el
campo sindical es la desconfianza hacia la empresa. El se-
gundo es el temor al cambio.

El sistema de la antigiiedad ha demostrado a fravés del
tiempo su seguridad; es un sistema generalmente aceptado
por los empleados. Cualquier salida de este sistema produce
una sensacién de inseguridad y de temor a las consecuencias
del cambio.

‘Sin embargo, como el sistema de antigiiedad produce una
cantidad de injusticias, no cabe duda de que tanto el personal
como el sindicato preferirian en alguna medida un sistema
mas “justo”. El problema es que todos los sistemas “justos”
tienen una dosis de subjetividad por parte de la supervision
que los hace inaceptables para el sindicato. Esta actitud supo-
. ne una desconfianza mucho mas concreta: la del supervisado
hacia su supervisor. _

Aparentemente, nos hemos encontrado con un punto de
desacuerdo que tiene un receptor bien concreto: el supervisor.

La cuestion radica eventualmente en cual es el ambiente
que se vive en la empresa. Si el subordinado piensa que tiene
un buen supervisor y que la empresa es ecudnime, con explicar

bien de qué se trata seri suficiente. Desde este primer punto

ideal hasta su antagénico (donde el subor_dinado piensa que
su supervisor es malo y que la empresa trata de “sacarle el
jugo”), hay una amplisima gama de posibilidades que habra
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que evaluar en cada caso. En estos femas, es imposible sacar
conclusiones generales sin grave riesgo de confusion.

La aplicacién de las técenicas de planeamiento, gue se veran
mig adelante, son perfectamente utilizables para el caso del
personal dentro de convenio. A los problemas que usualmente
se plantean al poner en prictica estas ideas hay que afiadir, en
el caso del personal dentro de cenvenio, la presencia del
sindicato,

Hgta presencia no debe ger considerada irritante a los efec-
tos de los planes que ge desean concretar. Puede ser en cambio
de gran ayuda si esos planes son coherentes y ajustados a la
realidad v =i el sindicato y la empresa mantienen relaciones
cordiales que permitan concretarlos.

Deade el punto de vista de la compailia, es necesario hacer
un plan coherente y que esté dentro de lo que el ambiente puede
aceptar. Es decir, de nada sirve counstruir un sistema compli-
cado v esotérico si nadie lo va a entender; o tan elemental que
no ofrezea las minimas garantias de seguridad hacia el cambic
que se proyecta.

Como tercer punto se requiere estar en buenas relaciones
con el sindicato. No pretender ponerse de pronto en buenas re-
Iaciones para venderle la idea del planeamiento.

Fatas buenas relaciones implican que se tienen buenas co-
municaciones con él v, sin duda, que el nivel de desconfianza
es muy bajo.

El cuarto punto es informar. Es 1mportante que la infor-
macién gea clara y que la posea no sblo el sindicato sino el
personal. ‘

El quinto v dltimo punto es aclarar y convencer al gindi-
cato v al personal de que el sistema que se propone es ‘“justo”,
es decir, que tiene la cantidad suficiente de elementos chjetivos
y de distintos enfoques como para asegurar un buen nivel de
equidad.

Desde el punto de vista del smdmato el problema consiste
en bajar el nivel de desconfianza si fuera alto; no creer que
esta “cediendo derechos” sino que, por el contrario, puede bene-
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ficiar en mayor medida a quien se haya esforzado més. Tiene
que lograr que el plan sea practicable y no una quimera que se
evaporara al enfrentarse con la realidad o una fuente de recla-
maciones constantes, ya porque deja mucho margen a la deci-
sion del supervisor, o porque al no estar bien hecho se cometen
errores evidentes en su nombre.

Intentar hacer planeamiento de desarrollo en el ambito
del personal dentro de convenio requiere una empresa activa y
moderna, un sindicato a la altura de tal empresa y una tarea
ardua a cumplir. Es concretamente una manera de capacitar
mejor, de estimular més y de ayudar positivamente a la reali-
zacion de una cantidad de personas que hoy quizd vegetan en
esos puestos cuando tienen capacidad potencial que rendir en la
sociedad en general y en la empresa en particular, sin la posi-
bilidad actual de concretarlas.




CAPITULO II

TECNICAS DEL PLANEAMIENTO

INVENTARIO DE PERSCGNAL

Cuando en una empresa se decide hacer el inventario de
personal, existen ya una serie de consfancias sobre cada em-
pleado a través de legajos o fichas. El primer paso serd analizav
qgué datos se tienen, y qué seguridad ofrecen esos datos.

Lo que en esencia buscamos a través de un inventario de
personal, a los efectos del planeamiento, es conocer el nivel
de estudios y la experiencia de cada empleado.

Pero ésta suele ser una buena oportunidad para poner al

dia los archivos, a poco que se sospeche que puede haber errores
~ en ellos. Asi, el inventario puede convertirse en un relevamiento
completo de los datos de cada empleado. :

De: esta manera se articula un formulario que permitird
abastecer el archivo o los legajos con datos al dia, revisar las
declaraciones sobre salario familiar, chequear la situacion del
empleado frente a los servicios sociales de la empress; ademés,
puede ser un buen momento para articular tode ello archivin-
dolo en una computadora.

31 la decisién es ampliar la finalidad original de bugcar
golamente log niveles de estudio v experiencia, convendria que
se forme una comisidn con representantes de cada uno de los
sectores interesados. En cualguier case convendrd contar con el
asesoramiento del departamento métodos.
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Tomada la decisién del campo que se va a abarcar, la si-
cuiente tarea consistird en aclarar los puntos oscuros que se
plantean, lo que se hara bien en el seno de la comisién o con
métodos, segun cudl haya sido la decisién final respecto del
procedimiento a seguir.

Los primeros problemas a resolver son:

-— disefio e impresién del formulario; _

— codificaciéon de las experiencias de los empleados;

— uso de encuestadores o llenado directo por los intere-
‘sados;

— 'informacién;

— revisién de los formularios llenados;

— canalizaciéon de la informaciéon de los centros intefe-_
sados;

— tiempo de Ia encuesta;

— mantenimiento al dia de la informacién;

-— formulario;

— receptor;

— uso de computadora o maquina convencional.

El disefio del formulario conviene dejarlo en manos del
departemento métodos, quien lo hard de acuerdo con las técni-
cas en vigor y las normas de la empresa en. materia de for-
mularios, '

Sin embargo, y a titulo informativo, las padginas anteriores
contienen un ejemploe sucinto de formulario del tipo amplio;
es decir, a través de él se busca completar datos que hacena
legajos del personal y a los servicios sociales de la empresa.

Conviene que la impresiéon sea de buena calidad, lo mismo
que el papel que se utilice, para facilitar la lectura y admitir
eventuales borrados.

En este formulario se ha dejado un lugar para la firma
del empleado, a los efectos de que éste sienta que se estd com-
prometiendo en su declaracién. '
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Los datos de ecaricter estadistico seguramente no seran
causa de controversia. En cambio, log datos en que se hace
referencia a la experiencia afectaran las posibilidades futuras
del empleado. Cada vez que se produzean vacantes para las que

_ €l se sienta candidato, deberd tener en cuenta si existe infor-
macién scbre su experiencia en el tema gue se trate. Si no
existe, no se lo tomarai en cuenta. Por otro lado, si es llamado
~en funecién de una experienciz que dice poseer, deberi de-
mostrarlo. : '

Estos dog aspectos deberan aclararse bien para lograr una
informacion vilida. ¥ la firma al pie tiene la importancia
de darle el valor de declaracion formal.

" Cuando el inventario se haya completado nos encontrare-
mos con un verdadero universo de actividades. Desde luego,
convendra limitar las dreas para no congestionar innecesaria-
mente nuegtra informacién. Pero pienso que esta limitacién
debe ser hecha con espiritu amplio. Un empleado puede decir-
nos que ha gido fotégrafo y nosofrog fabricamos telag; podria
decirse que ese dato no nos interesa; sin embargo, es preferible
tener registrado ese dato a salir a buscar un fotégrafo para
el house-organ gue e ha decidido hacer.

CODIFICACION

En el ejemplo de formulario que se da, puede observarse
que en &l cuadro 02 ge dejan al final seis columnas en blanco.
Fsas columnag sirven para anotar el coédigo correspondiente a
la actividad de referencia. :

Este codigo se puede colocar mientras se llena el formuls-
rio o posteriormente. Illo dependera de si el inventario se hace
por medio de encuestadores o por llenado directo del empleado,
v en el primer cago dependera de si tenemos un codigo inicial o
primario para que el encuestador pueda codificar la actividad.
1 hacemos el inventario por llenado directo a fravés del em-
pleado o si no tenemos un cédigo inicial, comenzaremos la tarea
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de clasificacion de las actividades en las que los empleados tie-
Jnen experiencia una vez que el inventario esté terminado.

Si tomamos una empresa de mil personas y atribuimos un
promedio de cinco actividades por persona, estaremos enfren-
tando una selva de cinco mil actividades sin ningGn tipo de
ordenamniiento previo.

La tarea es por deméas excesiva.

Por ello conviene tener un cbédigo lo suficientemente amplio
como para permitir 1a codificacién en el momento. Y si decidi-
mos hacer el inventario por llenado directo del empleado,
podremos encargar la tarea de precodificacién al grupo res-
ponsable de chequear el correcto llenado de los formularios.

Hacer un cédigo como el de que se trata es un trabajo
enorme. Sin embargo, algunas instituciones lo han hecho y en
tal sentido me permito mencionar el realizado por la Q.I.T., que
es particularmente completo y que, por su clasificacién decimal,
permite cortes y ampliaciones sin que se pierda. el orden
primitivo. : .

Una vez completada la tarea del inventario se deberan
analizar las actividades que no han encontrado cabida en la pre-
codificacién. Si estdn dentro de los limites que nos hemos fijado,
o es razonable incorporarlas en esos limites, les daremos un
cb6digo dentro del orden inicial elegido.

El segundo analisis que correspondera hacer es el del uni-
verso. de actividades que ahora, ordenado, se nos presenta ante
nuestros ojos. De él podremos concluir la ampliacién de algunos
codigos o la reunién de otros. Esta tarea debe ser decidida en
cada caso de acuerdo con la circunstancia que se presenta.

LLENADO DEL FORMULARIO

El tercero de los puntos a que hicimos referencia es el del
uso de encuestadores o, en su defecto, el llenado directo por cada
interesado.
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En principio, ya se gefialé gque el uso de encuestadores per-
mite la precodificacién simulténea gue en caso centrario deberd
hacerse en un grupo de trabajo posterior. '

Tna encuesta del tipo de la propuesta insume en su llenado
entre 20 y 80 minutos. Tomando en cuenta la cantidad de per-
sonal & inventariar y el tiempo en que queremos hacer el trabajo,
podremos decidir la cantidad de encuestadores gue precisamos,

O sea gue:

Cant. Pers.
Cant. Encuest, =2 e —- X dias
16

donde x es una cantidad determinada por nogotres. Se toma
como hase del cileulo una jornada de 8 horas.

El usgo de encuestadores nos permite:

~— instruir con mayor detalle sobre las finalidades que se
buscan ;

— hacer un esfusrzo de instruccien mienor;

— obhtener resultados homogéneos;

— controlar mejor los tiempos de cumplimiento del trabajo;

— digminuir enocrmemente el porecentaje de errores de lle-
nado;

— precodificar simuldneamente;

— aligerar el trabajo de control;

— facilitar la tarea del ceordinader del 4rea;

— ahorrar papeleria.

Pero ¢] encuestador nos cuesta dinero. A veces se podlxé
Tormar un equipo con personal de la empresa, pero normalmen-
te las compafiias ne estin en condiciones de formar un eguipo
transitorio con personal de eficiencia media.

Per otra parte, el usc de encuestadores supone el nombra-
miento de coorkinadores del Area (gerencias, departamentos,
ete.), que serdn los responsables de “alimentar” su tarea. Para
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“ello designaran a los empleados que deberin presentarse a hacer
la encuesta al dia siguiente con Ia mdicacién de log datos gue
deberan traer consigo ; llegado el dia, regularan el flujo de gente
al lugar de la encuesta de manera que no se produzcan “lagunas
de llenado” ni que ge redna gente innecesariamente cop Ia co-
rrespondiente formacion de corrillos, ,

Pero si no se hace bor encuestadores, estog coordinadores
deberdn canalizar todo el envio de papeles  hacia v desde
el personal. Esta tareg puede estar gz cargo de quienes realizan el
inventario, pero en definitiva log tiempos son log mismos, gi no
mayores, ya que el coordinador sabe dénde enconirar enseguida
a cada empleado ¥ quien viene de otro departamento debers bus-
carlo en mayor o menor medida, con la pérdids de tiempo congi-
guiente. En definitiva, el uso de encuestadores resulta ser bene-.
ficioso, sean empleados de Ia empresa o encuestadores externos,

En cnalquiera de estos dos casos serd conveniente reunirlos
Previamente y entregarles Iz precodificacion, el formulario y
las instrucciones para su llenado, v estudiarlos en conjunto para
evitar errores en el Nenado. :

A esta reunién convendrs que asistan los coordinadores de
las 4dreags para que conozcan en detalle el trabajo en el que van
a colaborar y tengan oportunidad de preguntar y sugerir. Parg
que ello sea posible tendran que haberse definido lag dreas y
pedido la designacién dei coordinador al gerente respectivo, con
indicacién del tiempo que insumird o] trabajo del empleado v
estimacion de fechas.

Convendri hacer un comunicado al personal explicando 1a
finalidad que ge persigue y la mecénics que se aplicarg,

Si se decide hacer el inventario por llenado directo, tras
el comunicado a que ge alude en el parrafo anterior, conven-
dra distribuir formularios e instrucciones bara su llenado g
cada empleado. En egte ¢aso, las instrucciones deberén ser mag
amplias y més claras que en el caso de hacerlo a través de en-
cuestadores.

No es conveniente hacer reuniones informativas con o] per-.
sonal. Y ello por la improba tarea que supone, Para una empresa
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de 1.000 empleados se pueden estimar en 33 las reuniones nece-
sarias. Esto ¥ hacer directamente la encuesta es todo uno. Con
el agravante de que en este caso el formulario no estd aun lle-
nido y precodificado después de las reuniones. '

Una vez llenados los formulariog convendri formar unh
pequeiio grupo gue log revise para comprobar que no faltan
datos. Este grupo puede encargarse de la precodificacién cuan-
do no se haga en el momentfo del Henado. Puede asimismo ir
anotando las actividades gue no han podido ser precedificadas
en cago de que esta tarea se haya hecho simultineamente con el
llenado del formulario.

Convendra gque este grupo se encargue de la canalizacidm
de la informacion a cada uno de los sectores que han inter-
venido en el inventario. Esto puede hacerse sacando copia en
algtin tipo de maAaquina fotografica, o similar, de la parte del
formulario que corresponda. Egto no es necesario si se utiliza-
ran log serviciog de una computadora.

Al comenzar la tarea del inventario, convendri egtudiar los
tiempos de realizacion de cada tarea. De acuerdo con el tipo de
inventario que se haga, v la magnitud de la empresa, ésta puede
concretarse en un PERT, en un diagrama de barras o en una
anctacién simple. ' :

MANTENTMIENTO AL DiA

En el mismo momento en que se ha llenado cada formulario
empieza el cambio. Cuanto més amplio sea el inventario, sera
mayor la posibilidad de nuevos datos y modificaciones.

Por ello conviene digefiar, mientras se prepara el inven-

" tario, un formulario de cambiog que, en definitiva, es una ver-
sién del formulario de relevamiento. Conviene que se designe
en ese momento el 4rea responsable de recibir los cambios ¥ que
esta designacién sea hecha explicitamente, aunque se trate de la
oficina que siempre los ha recibido. No hay que olvidar que en
el inventaric intervendran una cantidad de personas que por su
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_ 8ola presencia pueden hacer pensar a los empleados que los cam-
hios deberdn ser entregados a ellos. Si terminado el relevamiento
ios cambios se “cruzan”, el relevamiento puede perder vigencia
muy rapidamente,

Para hacer mas 4gil el proceso del nuevo sistema, eg aconse-
jable entregar al empleado un ejemplar del formulario de cam-
bio, al momente de hacerse 1a encuesta o a1 entregarle el formu-
lario de relevamiento para su llenado.

COMPUTADORA O MAQUINA CONVENCIONAL

En los casos de empresas medianas 0 grandeg es conveniente
el uso de una computadora o maquina convencional para el ma-
nejo de los datos relevadoé. _

Si la empresa de que se trata ya tiene una computadora,
sus analistas de sistemas podran solucionar los problemas téc-
nicos que derivan del almacenamiento ¥ constante cambio de
datos, '

Si la empresa no tiene computadora ¢ maquing convencio-
nal pueden usarse los servicios de estudios agesores, que haran
el trabhajo por nosotros.

La ventaja indudable de esta manera es su versatilidad v ra-
pidez. Cuando es duefia de una cantidad amplia de informacién,
puede pregentirnosla de cuantas maneras g2 nos ocurran y a
gran velocidad. Realizadas por personal de oficina, estas tareas .
podrian llevar semanas, mientras la maquina tarda unas pocas
horas. o

Asf podemos conocer velozmente quiénes en la empresa son
ingenieros electromecénicos con orientacién térmica, califica-
.dos “B”, potencial “2”; ¢ quiénes son grupo 10, cagados, entre
25 y 30 afios de edad, técnicos mecénicos, o. . .

Estag listas son muy ttiles para quien trabaja en planea-
miento.

Un buen registre sobre la experiencia del personal de nuestra
erpresa nos permitira, por medio de los programas adecuados,
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enfocar el pr oblema del planeamiento desde distintos angulos v

sacar las mejored conclusiones.
En este aspecto, conviene ilamar la atencién sobre el pro-

blema de la rigidez de la méquina, repitiéndose aqui lo dicho al

tratar el tema hablando de empleo.

HOJAS DE PLANEAMIENTO

Lag hojas o cuadernillos de planeamiento son elementos de

graficacion del planeamiento de personal.

Esta graficacion conviene hacerla solamente en los niveles
altos de la empresa. Su elaboracidn es detallada y no se justifica
realizarla para el personal administrativo u operario ni para los
primeros niveles de supervigion. Como pauta puede decirse que
en una empresa donde los niveles de evaluacion de tareas son 10
6 12, conviene hacer estas hojas hasta el nivel 6 0 7.

La hoja de planeamiento es doble. A través de ia lectura
de la primera puede seguirse el movimiento de cada uno de los
empleados invelucrados durante log proximos afios; a través de
la segunda se podra seguir la evolucién de la organizacién y del
organigrama de log proximos afios, Ambas permiten advertir

en poco tiempo de lectura la evolucién de la empresa en materia.

de personal.
Los elementos formales de ambas ho;as gon:

POR PERSONA - POR PUESTO

Niimero de la persona Numero del puesto
Nombre de la persona Titulo del puesto

Grupo de evaluacién Grupo de evaluacion
Potencial Auvtigliedad en el puesto
Kdad del ocupante actual
Antigiiedad :

Antigtiedad en el puesto
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Los nombres del puesto y de la persona, respectivamente, se
colocan dentro del cuadro cronolegico.

El conjunto permite ubicarse rapidamente en la lectura.
Desde luego gue ello resulta muy util para el estudio de cada
caso.

Conviene colocar un namero correlativo e igual al puesto
v a la persona que lo ocupa en ese momento. Si a eso le agrega-
mos un indice numérico, facilitaremos la bisqueda y lograremos
que las hojas sean consultadas méas a menudo, llegando a que se
conviertan en armas de trabajo comunes para los gerentes de
nuestra empresa. 3

La edad y las antigiiedades conviene mencionarlas en cifras
al 31 de diciembre del afio en curso. Asi, si las hojas estan con-
feccionadas en abril, que las edades sean las de los empleados
~al 31 de diciembre de ese afio; lo cual quita dudas sobre el mo-
mento en que cumple aifios.

A los elementos dados se les puede agregar la dltima cali-
ficacién obtenida, o las 2 6 3 Gltimas. Sin embargo, hay-que ser
cuidadosos en el agregado de datos pues la lectura puede hacerse
pesada o dificil.

La eleccion de los datos a sefidlar es una cuestion un tanto
subjetiva. Los datos mencionados en la lista original son Ios
recomendables teniendo en cuenta que la calificacién estd re-
flejada de alguna manera en el potencial que se le estima al
empleado.

El nliimero de datos se puede también dismindir, pero no es
conveniente ‘tomar una decisién que perjudique la comprension
del conjunto.

Estas hojas convendra hacerlas semestralmente. La prime-
Ta vez es bastante engorroso completarlas. Son muchos datos,
nombres y puestos a tener en cuenta. Sin embargo, ese engorro
desaparece en los siguientes trabajos; aqui, al trabajar sobre la
Jase del anterior, se aligera enormemente la tarea.

Un tiempo de seis meses puede parecer corto. Pero si man-
tenemos el trabajo por mas tiempo, los cambios nos habran su-
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perado v los gerenteg de nuestra empresa no encontrarian utili-
dad en su consulta. Al hacer este tipo de tarea habri gue fener
presente que es un servicio a la linea. Y en esfe sentido conviene
mantenerlo al dia con regularidad y en tiempos relativamente
cortos y preestablecidos. Una manera similar de graficacién es
el organigrama de planeamiento, del que se da un ejemplo en la
pagina giguiente, que se explica por si mismo y resulta més
econdémico vy faeil de leer, ' :

PUESTA EN MARCHA

La mecénica para la confeccién de lag hojas u organigramas
“consiste en el llenado de borradores con todos log datos. Hecho
esto se convienen reuniones con los gerentes de cada departa-
mento o Area mayor, para entregarles los borradores. Luego que
los han estudiado en un tiempo preegtablecido, los devuelven al
sector respomsable de Ia coordinacion, que los confecciona v
entrega a cada gerente los correspondientes a su Area v a las
4reas que estidn bajo su dependencia.

Pere esa mecanica supone varios acuerdos antemores Ante
todo, se debe contar con la aprobacién y el apoyo de la gerencia
general. Hay que hacerleg saber a los gerentes de qué se trata
v como se va a proceder. Los gerenfes de nivel inferior deben
poder decidir sobre el futuro de su personal.. Se debe aceptar
que el Area steff opine sobre los movimientos gue proyecta el
gerente,

Resumiendo, podriamos decir que ge precisan los mgulentes
elementos previos:

— apoyo de la gerencia general;

— informacién a los gerentes;

— delegacién para la carrera del personal a cada gerente;
— intervencién activa del staff.



ANTIG.
Ne-  TITULO GRUPO| EN EL 1968 1969 1970
P. OCUP.
20. Gte. de Impuestos 3 1-3-67 Pérez E.
21. Subgerente 4 1-7-67 Arnedo A, Prente N.
22. Asistente 6 1-6-65 Prento N. Ostiza R.
23. Asistente 6 Vacante Juarez R. (N9 35)
24. Ayudante 8 1-1-68 Ostiza R. Alfino N. (Ne 18)
25. Ayudante 8 1-10-59 Parente A, . .
POTEN EDAD [ ANTIG.| OCUPA |
No NOMBRE GRUPO " CIAL AL AL EL 1968 1969 1970
31-12-68|31-12-68|PUESTO
20. Pérez E. 1 37 3 1-3-67 | Gte. de Impuestos
21. Arnedo A. 2 39 1-7-67 | Subgerente Gte. de Contad, | ——
22, Prento N. 2 41 12 1-6-65 | Asistente Subgerente SR
. 23.
24. Ostiza R. 8 29 4 1-1-68 | Ayudante Asistente
25. Parente A. 8 0 49 22 [1-10-59 | Ayudante
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Si no se dan estas cuatro premisas las hojas de planea-
miento ne podrén cumplir su efecto.

Téngase en cuenta gue normalmente los gerentes tienen una
idea woco conereta sobre cémo van a mover a su gente en los
proximos afios. También a veces sebre comoe van a tener ergani-
zado su secter en el futuro.

Qrganigrama de planewmiento
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La hoja u organigrama los pone en la necesidad de decidir
sobre estos temas. En la mayoria de los casos se hard un ejer-
cicio de clarificacién de los proyectos, lo que sin duda ez muy
util. Este esfuerzo que en primera instancia se leg pide, puede
ser causa de resistencia por su parte. Pero pasado el primer mo-
mento, cada gerente advertira, luego del esfuerzo de conerecién
gue ze le ha pedide, que ha aclarado su pensamiento. La reaccién
siguiente serd seguramente la de utilizar los servicios de Ia hoja
u organigrama de planeamiento como medio de tener claramente
planificado el futuro.

Se ha dicho antes que estos planes pueden hacerse cubriendo
per’iddos de tres a cinco afios. Desde huego que en una primera
instancia conviene hacerlos por tres afios, periodo que les per-
mitira a los gerentes definirse con bastante claridad sobre los
demés y sobre si mismos.

Pareceria pues que hecho el primer esfuerzo se podria am-
pliarlo a un periodo de cinco afios. Salve algunas compafiiag,
que por el tipo de organizacidn o el merecado gue ocupan no
tienen mucho movimiento, este término puede considerarse
excesivo. Este planeamiento ge hace sobre la base de fechag cier-
tas; y al pasar del tercer afio, la posibilidad de exactitud co-
mienza a desvanecerse. Y se fijan fechas al tanteo. Ello puede
hacer perder efectividad a todo el plan.

Una vez que el planeamiento a ires afios se ha convertido
en algo natural en la empresa, conviene trabajar un ideal a diez
o quinee afios. En caso de que no. haya ningin tipo de prospec-
tiva ni de planeamiento general, se puede trabajar sobre la base
de las posibilidades que los gerentes actuales puedan estimar en
la organizacion de sus dreas para ese tiempo, analizando a con-
tinuacion eémo afectan lag jubilaciones nuestro capital humano
y tomando un “celchén” para la rotacién que haya en personal.
Semejante ejercicio nos puede hacer advertir en un momento de-
terminado que tenemos un exceso de potencial o un grave defecto
en esta materia; o que el defecto estd en la formacién de mandos
intermedios.
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Eate tipo de trabajo a largo plazo resulta en estimaciones
gue deben tomarse como tales vy no como planes concretos, pe-.
ro que tienen el valor de colocarnos en la senda de las necesidades

futuras de la compafiia.

PIRAMIDE

Un elemento de estudio muy interesante para el responsable
del planeamiento del personal es la “piramide”. La *‘piramide”
se forma sumando la cantidad de pergonas que hay en cada nivel
de evaluacién de puestos o categorias. Una vez sumadas, se gra-
fican dando un largo proporcional a cada una de las cantidades,
colocando esas lineas paralelamente una por encima de la otra,
empezando por la de menor nivel y uniendo después los extremos
de esas lneas en la vertical. Lag figuras de la pagina siguiente
dan una idea del resultado final de esa operacidn, ‘

Terminada la graficacién, ella nog da una imagen de coémo
estd estrueturada la empresa en sus niveles y nos permite ver lag
posibilidades generales de movimientos ascendentes del personal.

La piramide de toda la empresa no nos resultara muy atil
para el planeamiente a menos que haya graves distorgiones.
S6lo analizéndola a través de su composicién por &reas podre-
mos sacar conclugiones mas practicas. Una piramide global nos
puede nmiostrar ahultamientos producidos, por ejemplo, a causa
de departamentos de investigacién que amplian algunos niveles
intermedios, pero que son en realidad compartimentos estancos
en el conjunto de la empresa. O pueden aparecer suaves “cuellos
de botella” que mno perjudican el movimiento general del per-
gonal.

La piramide global nos permitird observar problemas de
superestructura o de exceso o defecto en la organizacién de los
niveles jerdrquicos de la empresa. ‘

Tl siguiente paso sera estructurar pirdmides por direccion,
donde los campos son limitadog y los efectos de abultamiento
o estrangulamiento mas claros.
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Este paso convendra apoyarlo con un estudio de pirdmides

por especialidad. Un caso facil de implementar es el de lag
secretarias. '
' Podemos tener en la empresa un solo nivel de secretarias,
no existiendo ninguna posibilidad de movimientos ascendentes.
O podemos tener egtructurada una carrera desde dactilégrafa
hasta secretaria del presidente. i hemos estructurado un tipo
de carrera como ésta convendrd saber cudles son las posibilida-
des reales de movilidad ascendente, cudntos puestos hay en cada
nivel y cémo se nos presenta una graficacion de ese campo.

Este ejercicio se puede repetir con cada especialidad que
tengamos en la empresa “‘en circuito cerrado”, o sea, con sdlo
los puestos que hagan a esa especialidad. Por supuesto, estas
especialidades variarin en cada empresa.

Hacer el estudio de cada “circuito cerrado” no supone man-
tenerlo como tal; por el contrario, puede ser el factor gque decida
la conveniencia de intercomunicar dos o mas “circuitos cerrados”
a los niveles en que la piramide aconsgeja hacerlo,

CARRERA TIPO

Luego, una vez que hayamos llegado a este punto, segura-
mente nog interesard estructurar el sistema de ung forma mas.
concreta. La manera es la carrera tipo.

Hemeos tomado la pirdmide global y la hemos desmenuzado
en pirdmides por direccién y en piramides por especialidad.
Ahora podemos desmenuzar la piramide por direccién y por es-
pecialidad en un armado de log puestos que componen estas

_ pirdmides.

En la pAgina giguiente se muestra un ejemplo de la carrera-
tipo tedrica. Esta técnica consiste en graficar los puestos que
forman parte de una misma especialidad o direccién para sefia-
lar lasg posibilidades concretas del personal.

Esta graficacion nos muestra claramente los abultamientos

-y log estrangulamientos que tenemos efectivamente en la em-
presa.
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Este tipo de fendmenos es de agquellos que spelen pasar
inadvertidos o sobre los que se tiene una ligera intuicidon, Hstos
fandmenos son los que facilmente pneden ger causa de frustra-
cion ¢ de pérdida de personal. :

Tl analisis de los abultamientos y de los estrangulamisntos
o “cuelles de botella” en nuestra organizacién, nos permitira,
en la mayoria de Ios casos, solucionarles haciends derivaciones
hacia otros sectorez e uniones de Intercambioc con olras areas.

Una vez estructuradas las carreras-tipo gue puedan darse
en la empresa, e! plameamiento de la carrera del serzonal se
hard de una manera fluida. Log grafieos estaran mostrando cual
eg el proximo paso a dar ; podremes ver dénde nos esta faltando
gente con potencial o dénde se extén acumulando demasiadas
personas con potencial; cual es la mejox carrera para un frainee;
en fin, sacaremos un sinntdmero de cenclusiones que el graficado
nos dara fAcilmente ¥ sobre las que volveremos mis adelante,

Tomarse toda esta tarea wara llegar a las conclusiones gque
se han esbozado como posibles warece un exceso de esoterismo.
Se podré argiiir que los gerentes v los respensables de la admi-
nistracién de personal de la mayoria de las empresag, por no
decir todas, pueden contestar a las preguntas cuyas respuestas
nog dan la “pirdmide” y la carrera-tipo.

Pero ésa ne es yna responsabilidad del gerente. Bl hombre
en la linea no es quien debe preocuparse por estas cosas. Al mar-
gen de lag consideraciones sekre el tiempo disponible, hay un
hecho incontrovertible: no tiene visién completa de la empresa,
que €3 la que permitird armar los juegos de una manera cohe-
rente y ftil al conjunto, Y, desde luego, ¢l gerente o director
general no es la persona indicada para hacerlo, aunque tiexe
efectivamente la visién del conjunto. '

El responsable por la administracién del personal de la
empresa eg el que debe dar estas respuestas, gue nunea se cono-
cen con la claridad debida. Y un buen camino para tener esa
idea clara de la situacién es el gque ge ha eshozado.
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LISTA DE POTENCIAL

T.as listas de potencial son la transeripeién de los cdédigos
de. potencial. No son técnicas en si mismag, sino maneras de
visualizar ¥ ordenar el potencial con el que contamos en un mo-
mento determinado.

De alguna manera pueden compararse con los mapas donde
figuran las ubicaciones de las tropas: son una informacién para
las decisiones del oficial.

Supeongamos que hemos decidido fijar cuatro niveles de
pofencial: ‘

— sin potencial;

— sin potencial en el drea, pero con potencial en otra;
— potencial para un nivel mas; ‘

—~ potencial para dog niveles mas.

Una vez que 1a evaluacion de desempeiio ha sido completada
podemos hacer el mapa en un grafico de doble entrada donde
~en una linea cologuemos Jos potenciales y en otra los grupos de
las personas en el momento. Dentro del cuadro ubicamos a cada.
empleado con potencial en el lugar donde coinciden su grupo
o categoria actual y el potencial estimado para él.

Por ejemplo:

Grupo p/otra area P/1 nivel P/2 niveles
B . Mantel S. :
Valles R. Pertosi M.
6 ' _— Artin R. I
- Marcos J. Pérez E.
% Rolan J. Antonelli R.

De egta maners visualizamos el potencial, el nivel que en
general tenemos en la compaiia. ,

Egte cuadro convendré desmenuzarlo después por drea para
estudiar la perspectiva en cada direccidn en particular. Entre
ellog estaran seguramente los directores de mafiana.
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL

El organigrama funcional sirve pars visualizar nuestro
inventario, por lo menos en sus partes més importantes. Funda-
mentalmente es el organigrama del gruwo que se esta estudian-

“do, con la variante de anotar determinados datos en cada re-
cuadro. La mejor manera de explicarlo es dando un ejemplo:

GTE. FINANZAS 1

R. PEREZ

A2 §18 5360

GTE. CONTAD. 3 GTE. CRED. 2 GTE,ANAL.F!NAN.(i

J. MAROLE R. PARELLO M. MICAR

ﬁ; as00 32 3 A 3800

~

45 10 8 4300 38

JEFE C.R. CAP. 5 JEFE CR. BS.AS. 5

N, VITOR *. CUADRO

48 15 ¢ 2500 32 5 A » 2300

Bl ntmero en el recuadro del puesto es el grupo en que esta
evaluado el puesto. Los datos que figuran al pie son, de {zquierda-
a derecha: edad, antigtietlad, ultima evaluacidn, sueldo actial.

{stos datos pueden elegirse de distinta manera, aunque conside-
ramos que con los indicados ge consigne un buen retrato de grupo.



CAPITULO IX

DINAMICA DEL PLANEAMIENTO

Hemos recorrido el camino del planeamiento, estudiando sus
distintos aspectos y sus téenicas. Después de haber desbrozado
¢l campo, tras la filosofia nos quedan las técnicas a aplicar.
Cada una se ha analizado, v se ha comentado una forma de
aplicarla considerando Ios problemas que suele deparar su uso.
Hasta ahora podemos decir que tenemos las armas y gue cono-
cemos su manejo. Nos falta ver qué ccurre si las queremos usar
efectivamente. ¥ para congiderar algunbs aspectos que emer-
gen de esta accién vamos a adentrarnos en la dindmica del
planeamiento.

El planeamiento de desarrollo se inicia generalmente en
una empresa que estd en marcha. Es decir, que habra que im-
plantar en una organizacién en movimiento el planeamiento
del desarrollo del personal que la integra.

La situacion seria fundamentalmente distinta en el caso
de una empresa gue inicia su actividad y en cuya organizacion
-estd ya previsto el planeamiento. En ella todo lo que se prepone
.a continuacién se hace desde el primer momento, sin problemas
de urgencia ni de aglomeracién, Pero éste, repito, no suele ser
el caso. '

 Para trabajar en planeamiento de desarrollo en los térmi-
108 que se han enunciado a lo largo de este libro, es necesario
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gue se haga evaluacion de tareas y que se conozea la organiza-
cidn de la compaiiia.

Estos dos elemenfos previos a la puesta en marcha del
planeamiento no lo impiden en una primera instancia. Es de-
cir: en una empresa donde ge degee hacer planeamiento de de-
garrollo hay que empezar por tener un inventario del personal
v en caso de que no esté heche hacer el relevamiento corres-
pondiente; hay que hacer log estidndares de puesto o profesio-
pramas y también la primera calificacién del personal. Todo esto
se puede hacer mientras se realiza la evaluacién de las tareas.

Pero si se inicia todo a un tiempo el panorama de adminis-
trocidn de personel se vuelve frondoso y puede inclusive fra-
casar por sobresaturaciéon de la linea, que se ve de pronto
indigestada con evaluaciones de tareas, decisiones de organi-
zacién, inventarios de personal, decision scbre estindares o
profesiogramas v aun calificacién del personal bajo su depen-
dencia. Evidentemente, es mas de lo que cualguier persona
razonable puede soportar de una gola vez; al mismo tiempo,
tendrd que solucionar los problemas tipicos de su puesto.

Es por eso que conviene estudiar el caso de cada empresa
en particular y, de acuerdo con ello, planificar la accién de tal
manera gue no se sobrecargue ninglQn area.

Una manera puede ser la confecelén rimultdnea, por la
finea, de la descripcién de funciones y del estdndar del puesto;
al fiempo que se preparan log elementos para la discusidén sobr
la estructura de la organizacién, lo que se hara sin duda a un
nivel mas alto que la tarea anterior. |

El pasgo siguiente puede ser el invéntario de personal, que
recae mas directamente sobre éste que sobr‘e la supervisién que
ha hecho el trabajo de evaluacidn de tareas.

Finalmente, la calificacién completaria el primer estadio.
del proceso.

De esta manera se hace recaer el peso alternatwamente‘
en la gupervisgién en general, en lag gerenciag, en el personal v,
nuevamente en la supervisién, con lo que se trata de evitar la

saturacion de la linea.
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A) iniciar todo este estudio, conviene hacer un PERT o
un diagrama que nos permita estudiar elaramente las distintas
etapas y seguir su cumplimiento.

Log tiempos de duracién de cada tarea estardn dsdos por
las caracteristicas de la empresa y pov la sabiduria del admi-
niatrador de persenal.

Una vez terminado el primer plan contaremos con todos
Jos elementos necesarios para una estroctura de planeamiento:
los puestos, las personas y la organizacién,

A través de la calificacién podremos confeceionar la pri-
mera lista de poteucial del personal de Ia empresa.

Por medio de la organizacién y de 1a evaluacién de tareas
podremos hacer los primeros estudios de pirdmides y de pla-
nificacion de carreras.

Asgimismo, estaremos en condicienes de iniciar entonces el
primer planeamiento periédico, pues ya se tienen todos les da-
tos para llevar las hejas de planeamiento a los gerentes.

Con la implementacion de esas hojas podremos iniciar un
plan de capacitacién basado en el desarrollo planeado.

Y todo el proceso de planeamiento, el proceso misme de
desarrollo, estd ya en marcha. '

Si la reaccidn inicial en la empresa es favorable a las no-
vedades implementadas, no se deben temer rechazos a largo
plazo. Estas técnicas suscitan un rechazo  inmediato, cuando
io hay. '

Una vez que estdn en marcha quedan integradas. A partir
de ege momento-puede ocurrir solamente una muerte lenta, de
la cual suele ser responsable la gente de personal o la gerencia
general, més que el resto de la empresa.

El primer problema tipico de la dindmica del planeamiento
eg la dosificacion de los candidatos. Segin una teoria bastante
difundida, para un puesto de nivel alio se debe empezar a tra-
bajar con tres tradinecs, partiendo de la base de que la empresa
va a perder uno antex de gue sea el momento de ocupar ese
puesto, y seguramente otro ne cumphlird las expectativag des-
pertadas al comienzo,
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Este tema es muy importante.
Normalmente la circunstancia no es tan clara y ello por
tres razones:

— entre el puesto en estudio v el de los frainees hay toda
una estructura de otros puestos;

— entre la persona a suplantar y los frainees hay toda una
estructura de otras personas;

— la circunstancia de la persona a suplantar no siempre

" admite Ia espera que supoene la formacién de un hombre
Para ese nivel.

Todo ello hace que tengamos que considerar. la situacién
no en funcién de un puesto sino de ung carrera-tipo,

Es decir, que no se puede hablar de tomar tres personas
para formarlas como gerentes de pregupuesto, sino que se to-
maran las personas que la carrera-tipo correspondiente en el
4rea administrativa o financiera haga aconsejable.

Un andlisis de la situacién en el drea financiera, en con-
junto, seguramente con auditoria, puede mostrar una linea de
bersonas “taponando” el sector, sin reemplazo a la vista, o con
una gran cantidad de potencial afras; o una falta de gente
para reemplazo en los tapones, con potencial muy joven y una
“laguna” en el medio. . '

fistos, y otros muchos CaB0S, apareceran claramente a tra-
vés de un estudio de pirdmide v de carrera-tipo.

En este momento habra que decidir gi tomamos del exte-
rior, si desarrollamos nuestro potencial, si prescindimos de al-
guna persona o si enviamos a la “via muerta” o “comenterio
de elefantes blancos” a alguna otra. Las decisiones que tome-
mos significardn una politica, producirin una reaceidén en el
ambiente de la empresa y permitirén que ésta cuente o no con
relevos suficientes y naturales. ‘

La decisién es, pues, importante. Uno de Ios objetivos del
planeamiento de desarrollo. e asegurar la econtinuidad en el
aprovechamiento del potencial humane de la empresa. Pero su
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concrecién debe bugcarse en un contexto, que producird reac-
ciones a cunalquier accién que se tome.

Una mala dosificacién de los candidatos, una mala admi-
nistracién del personal con que cuenta la empresa produciran
dos efectos perturbadores principales:

— frustracion del personal;
— pérdida de personal.

La frustracién puede llevar al resentimiento; una o el otro
llevan a un mal ambiente de trabajo. Hemos dicho otras veces
que la pérdida de personal puede constituir un grave problema
€n una empresa, pero ‘que muche peor es el problema gue plan-
tea el personal frustrado por la empresa, que no se va e incu-
ba su desaliento y negativismo.

'La decisién de un movimiento de personal implica frustrar
a otra pergona que puede razonablemente considerarse como
candidato al movimiento hecho. Antes de tomar la decisién de-
bemos pues evaluar:

® Quién puede considerarse agpirante razonable al mo-
vimiento.

® Cuél es su situacién animica en ese momento.

® Cual es su poder de absorcién de las frustraciones.

® Cu#l puede ser el resultado de una reaccién negativa en
relacién con su farea.

® 3i vamos a ofrecerle algtin paliative a su frustracionm.

® Cudl puede ser el resultade de ese movimiento en la
empresa en relaciéon con una sensacion general de in-
justicia,

La frustracién es inevitable en alguna medida. Lo impor-
tante eg que el individuo se recupere rapidamente de ella y no
se perjudiquen ni él ni el ambiente de la empresa,
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La frustracién puede obedecer a causas intimas del em-
pleado y entonces escapa en mayor medida a las posibilidades
de la empresa. Cuando ella se debe a una sobrevaloracién del
individuo serd un trabajo del supervisor ayudar al empleado
a admitir su justo valor. Y ello no en funcién de desmerecerlo
sistematicamente, sino en funcién de mostrarle sus valores
reales.

Este problema es muy comun en las empresas y en especial
se produce entre el personal mas joven, que “siente’” la falta
de futuro para las grandes potencias que intuye en si mismo.

La mejor canalizacién de esa sensacién en el joven es la
exigencia de concrecién de esas potencias, al mismo tiempo que
la rotaciéon dentro de la empresa. Esta rotacién no significa
que el empleado debe estar mirando sucesivamente qué hacen
distintas personas, sino que debe hacérsele ocupar distintos
puestos en suave progreso. formulando ese ‘“‘circulo virtuoso”
de que se hablé antes. Quizi esta exigencia de mayor futuro
nos la planteen personas que no lo tienen. En estos casos puede
darse una situacién de mala ubicacién o una simple necesidad
de movimiento, hecho lo cual el empleado se integra en su
nueva funcién. .

Esta exigencia puede ser tan alta en algunas personas gue .
nos lleve a la situacién de tener que exponérsela directamente
y_de una manera negativa. O sea, que en los deméis casos se
hace hincapié en los valores del individuo, nombrandole aque-
‘llas cualidades que tiene, aunque no se le acepte si insiste en
las que no tiene y pretende. Cuanda se llega en cambio a casos
extremos, no queda sino decirle claramente al empleado gue
estd equivocado en lo que a la empresa se refiere: que para
esta empresa no tiene mas potencial y que no se puede seguir
prestando oidos a sus pretensiones.

Puede ocurrir que en un caso asi el empleado reaccione
positivamente. Si asi no ocurriera, es aconsejable conversar
con el empleado sobre la posibilidad de su retiro de la empresa.
Y esto no de una manera negativa, sino como una forma de
que pueda comenzar de nuevo en otro lado, donde su frustracion
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no sea dificil carga para él y los demés. Consideramos que este
acto debe ‘enfrentarse como una ayuda al otro ser humano y
‘plantearse por tanto en aquellos casos en que la otra persona
pueda encontrar otra actividad en la cual desempefiarse, dan-
dole el tiempo necesario y aun eventualmente una indemniza-
ci6on de salida al hacer efectiva la renuncia por haber encon-
trado otro trabajo.

Queremos hacer hincapié en que éste no es el caso de un
empleado al que se despide, sinc el de personas que no se ani-
man a cambiar de empresa, que estan frustradas en su trabajo,
perjudicandolo, pero que con una ayuda moral y material por
parte de la compania, podrian encontrar otro trabajo remune-
rativo y mucho mas satisfactorio. La empresa se podra benefi-
ciar con la eliminacién de un elemento negativo, y el individuo
y la sociedad se beneficiaran con una actitud nueva.

Otra causa de frustracion es la creaciéon de expectativas,
sean ellas verdaderas o falsas. Las expectativas se suelen pro-
ducir por rumores, que generalmente son dificiles de detectar
en su origen, o por ‘“‘comentarios confidenciales”, que pueden
0 no degenerar en rumor.

El primer caso suele ser incontrolable y en general reco-
noce como causa una situacién ambiental particular o una per-
sona que dispone de informacién confidencial y es poco discreta.

El segundo caso reconoce su paternidad en la falta de dis-
crecién sisteméatica de alguna persona, caso que puede llegar a
detectarse y subsanarse, o en comentarios a través de los cuales
alglin gerente quiere adelantarse demago6gicamente o paternal-
mente a una noticia oficial.

El siguiente acto de este drama es que la noticia no se
concrete pues ha debido posponerse o se ha cambiado de decision.
El resultado es que hemos conseguido de una manera gratuita
un nuevo frustrado para la empresa.

Estas cosas ocurren demasiado a menudo en algunas em-
presas y debe capacitarse méas a los niveles supervisores en el
manejo de sus responsabilidades y llamarles mas la atencién
sobre este aspecto de su funcién.
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La creacién de expectativas por rumores es de muy dificil
bloqueo. Todas las empresas tienen una dosis de rumores en
marcha. Cuando €] nivel de rumores crece es, ante todo, porque
las comunicaciones andan mal. Pero ademas suelen existir otros
elementos més sutiles.

Otro caso tipico de frustracién y aun de pérdida de perso-
nal es el exceso de capacitacién.

La capacitacién. es un arma de muchos filos. Bien admi-
nistrada, es positiva y va formando a los componentes de la
empresa, los ayuda a renovar sus conocimientos y colabora
en la eficacia de los recientemente promovidos, etc. Pero tam-
bién puede despertar expectativas en quien sea intensamen-
te entrenado sin que la capacitacién recibida se concrete en
nuevas responsabilidades; también se usa como paliativo para
quien no ha recibido una promocién o un aumento, con el mismo
resultado anterior; también se da a quien no corresponde, con
la consiguiente reaccién del resto.

Por esto en su momento se hizo hincapié en la necesidad
de que planeamiento intervenga decisivamente en la designa-
cion de cursantes cuando se trate de temas que hacen a las
expectativas del individuo, a su carrera.

Por otra parte, una actitud tacafla en lo que hace a capa-
citacion redunda en perjuicio de la empresa, ya que cuanto
mas conozca el empleado més eficiente sera en su tarea. Los
justos medios son muy dificiles, pero en cada caso se hace
considerablemente claro cuidndo se estd exagerando la capaci-
tacion de un empleado, sea por la diversidad de temas en los
que se lo capacita o por la intensidad con que se hace.

Las frustraciones por las cuatrc causas enumeradas: in-
ternas del individuo, movimientos de personal, expectativas no
realizadas y exceso en la capacitacién, son fuentes importantes
gue se pueden poner al servicio del enrarecimiento del ambiente
de una empresa.

Cuando el descontento de un empleado es obvio, se recurre
en ocasiones a algunos paliativos que son tanto como parches
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en la ropa, pero que eventualmente sirven para neuiralizar una
situacién que premetia ser tirante.

Y08 paliativos a la frustracién con casi infinitos.

Algunes paliativos tipices son:

a) enviar a un curso;
b) aumentar el sueldo;
¢} proponer un viaje;
d) hacer un préstamo;

"¢} mejorar su status.

En el primer case, el curso estard en relacidn eon el nivel
scl emnpleado v puede estar ligado a hacer un viaje. Un expe-
diente muy comun en empresas ceu casas en el exterior es en-
viar al empleade a visitar una o més de egas casas, £l curse
serd, adema4s, de un nivel ne comin para el empleado; o sea, a
un oficinista de fibrica se lo enviard & un centro sofisticado
de la capital; a un gerente, a una internacional,

El tipo de paliativo sefialado en ») a veess es factible y
otras no, de acuerdo con el nivel de sueldo del empleado.

Si al dar yn paliativo “aumento de sueldo”, damos tal su-
ma que creamos una reaccien en contrario, el resultado va 2
ser doblements negativo y mejer ne hubiéramos tomado este
dificil camino. '

En egte tema del sueldo se da en ocasiones la wosibilidad
de integrarlo al empleado en algén régimen especial que tenga
la empresa de pagos sypeciales, gastos de representacién u ofros
similares.

Exn el caso c), el viaje puede ser al interier del pais e al
exterior ; por razones de negocios especiales, o simplemente por
vacacioneg; sdlo o con la familia, por una semana o por dos
meses. Como es obvie, ne se pueden dar opiniones rigidas en
este tema vy la -decisién dependerd nuevamente del nivel del
empleado, de los usos y cestumbres de la empresa v de que el
viaje supongs algo extraordinario para el empleado.
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Otra posibilidad es la del punto d): hacer un préstamo.
Desde luego que este préstamo deberd dirigirse a alguna ne-
cesidad previamente conocida, alglin tema sobre el cual el em-
pleado se hubiera mostrado interesado Gltimamente, v lag con-
- diciones deberian ser suficientemente generosas de acuerdo con
. los usos de la empresa. '

En el altimo punto se hace referencia a los signos de sta-
tus. Desde Iuego que la eleccién del cambic a realizar en el
caso dependera otra vez del nivel del empleado, de los usos y
costumbres vigentes en la empresa y de que para el empleado
¢llo suponga un cambio fuera del procedimiento comiin.

Eintre los signos de status méas actuales podemos enumerar
los siguientes: ‘

— automévil: uso de, modele de, chofer, ete.;
— titulo del puesto;
— uso de bafio diferencial;
. — alfombra del nivel signiente;
— moblaje diferente;
— cambio de oficina;
— designacion de secrefaria.

La lista podria seguir enumerando otros items gque, en al-
gunos casos, podrin parecer jocosos o infantiles para quienes
no vivan la realidad de ciertas empresas, pero que son detalles
importantes para quienes trabajan en ellas, pues de fener o no
derecho a pequefiag nimiedades, dependen su suelde y su futuro
en la empresa. '

No eg nuestro deseo iniciar una discusién socio-psicologica
sobre el use de detalles como la llave del bafio o el color de la
alfombra, porque no es el lugar. Simplemente se hace constar
la existencia de estos elementos en la vida empresaria y la po-
sibilidad de que ellos sean utilizados como paliativos frente a
la eventual frustracién del personal, _

Si este tipo de paliativo debe ser usado en vez de ser elimi-
nado todo o algln rastro de status, nos lleva en Gltima instan-
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cia al problerna central de nuestro tema: si deben usarse los
paliativos.

Partamos de la base de gue el paliativo ha sido bien elegido
¥ que retine las tres condiciones necesarias, a saber:

— relacién con el nivel del empleado;
— relacién con los usos y costumbres de la empresa;
— distineién notoria,

Frente a un hecho tal el empleado puede tener tres reac-
ciones tipicas:

1. rechazo del paliativo;
2. aceptacion a regafiadientes;

"8, aceptacién lisa y llana.

La Gltima ha resultado ser positiva para el empleado y la
empresa. La primera crea una-situacion mucho mas dificil que
la cirecunstancia que se deseaba paliar y puede terminar con la
salida del! empleado.

La mas tipica es la segunda. El empleado siente que lo
guieren conformar con un caramelo por el tarro de dulee que
no le han dado... pero lo toma.

Sin profundizar en las Gltimas causas: psicologicas de la
reaccion del empleado, es bastante claro que la situacién no es
correcta,

Para el empleado es, de alguna manera, un soborno. Y elio
puede redundar en que siga buscando nuevos sobornos ¢ en que
sienta ese acto de la empresa como algo desagradable.

De lo analizado pareceria que es preferible no adoptar el
paliativo como sistema. En cualquiera de las dos primeras reac-
ciones la situacién tendera a empeorarse, aungue en la segunda
ello no ‘sea tan evidente. Solamente en la tercera la reaccidn
no serd negativa v ello se debe basicamente a que el empleado
no lo toma como un paliativo.
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Por eso estas mejoras no deben otorgarse en funcién de
frustraciones sino en funcién de ascensos o consideraciones es-
peciales para con el empleado. Ello no obsta a que se preste
ayuda a quien se sienta frustrado en un momento determinado.
Pero esa ayuda no debe adoptar la forma de distraccién de una
realidad que debe superar.

Por otra parte, una aplicacién amplia de un sistema de
paliativos supondrd a corto plazo la ebsolescencia de las poli-
ticas de personal de la empresa.

PERDIDA DE PERSONAL

Lo dicho con referencia a la frustracién y a sus causas es
aplicable al problema de la pérdida de personal. Pero los in-
convenientes que causa en la empresa son distintos. Mientras
la frustracién enrarece el ambiente y dificulta el trabajo, la.
pérdida produce vacios.

La frustracién supone siempre un descontento en quien la
siente. La pérdida puede producirse por causas positivas para
el individuo; no necesita ir acompafiada de frustracion.

La pérdida de personal puede producirse por razones de
planeamiento de carrera o por causas distintas al planeamiento.

En el primer caso, seguramente se han exagerado las re-
servas de potencial, y la persona ha llegado a un nivel en que
se encuentra “taponado’.

En el segundo caso, el empleado reacciona a un estimulo
interno o externo independiente de la evolucién de su carrera
en la empresa.

El primer caso es previsible y pueden tomarse los recaudos
necesarios abriendo nuevos horizontes a quienes se puedan sen-
tir “taponados™ y preparandonos desde ya a enfrentar la posi-
bilidad de la salida de ese personal de manera que ésta no cause
perjuicio en la organizacién.

El segundo caso es mas complicado y puede llegar a ser
grave. Una rotacién elevada trae como consecuencia falta de




DINAMICA DEL PLANEAMIENTG 297

continnidad en el accicnar de la empresa. Y cuando no ge sabe.
a gué se debe la pérdida de personal, no puede preverse qué
va a ocurrir al dia siguiente. ,

Por ello, la primera medida a tomar en un caso semejante
ez la investigacién de Ia causa de pérdida de personal. Ella
puede ser motivada por un bajo nivel de sueldos, un ripide
desarrollo del mercado de personal, el mal estado financiero
de la empresa, la sensaciéon de falta de estabilidad, efc.

Para encontrar la solucién, en la mayoria de los casos no
es preciso hacer ninglin estudio profundo. Por lo general, basta
con contar con buenas entrevigtag de salida, y ellag nos daran
Ia clave de la cuestién.

Una vez aclarada la causa de la pérdida de personal, habra
que estudiar la posibilidad de erradicarla o paliarla. Esta es
una tarea que excede log limites del planeamiento de carrera.
Pero si no alcanza a solucionarse puede ocurrir que sea desa-
lentador hacer planeamiento. Con una rotacion elevada es initil
hacer planeamiento de carrera.

CASOS DE ESTUDIO

Teodo Io dicho hasta este momento necesita un broche final,
que podria ser efectuar una breve incursidn por algunos casos
de estudio. Cuando se han aplicado las técnicas que se han
tratado en este libro, la dificultad final estviba en solucionar
los problemas gue nos plantea la vida diaria de la empresa.

No pretenderemos ejemplificar cada una de las posibili-
dades que se pueden dar; son infinitas. Pero conviene esgue-
matizar algunas, dar algunas pinceladas de una manera breve
para mostrar qué tipo de cosas encontrard quien analice las
distintas areas de su empresa,

En primer lugar, se han tomado dos ejemplos extremos
sobre un mismo caso. Para analizarlog se utiliza directamente
el organigrama “carrera-tipo” actual. El organigrama es el
giguiente:
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Las edadss y potenciales de sus componentes son en el
primer caso los siguientes:

0-0 I I i 52.0 g
i 52-1 ! , ! 56-0 ] i-so-{! § 45-0 i l 5'3-0!
(=]

50-1 53-0 |

&l

55-0

El nimero gue representa sl potencial (el segundo), debe
interpretarse asi: 0: sin potencial; 1: potencial para un nivel
mas; 2: potencial para dos niveles. '

Se supone que:

1) no hay personal con potencial en log niveles inmedia-
tos inferiores, ni en otras Areas hay quien pueda tomar -
estog puestos a su cargo;

'2) no se va a cambiar la organizacién.

81 hubiere personal con posibilidad en otrag Areas, las
transferencias se deberan hacer en los momentos que cada
cambio aconseje. Si se pudiers cambiar Ia organizacién quiza
se podria mejorar la situacion critica gue se plantea en eésa
organizacién a breve plaze. Pero serd sélo un paliativo.

De la organizacién en la situacion dada se puede observar:

@ gy una organizacién donde sus componentes han “cre-
cido” juntos y la van a dejar todos con poca diferencia
en ¢l tiempo;
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® el puesto principal debers sey cubierto por una persona
ajena a la organizacién. Convendrs darle al nuevo ge-
rente un buen tiempo junto gl salienfe (un afio Parece
una cifra geneross para el reemplazo) ; el cambio podra
hacerse normalmente con seis meses de tiempo:

® en relacionss laborgles el encargado de estudios puede.
pasar al Puesto de asistente {puesto éste que debe tener
una evaluacién superior, sin duda) previo un entrena- -
miento en planta. Su salida puede ser en dos afios, usan-
do log otros dos en el entrenamiento ;

® el asistente debe ser cargado con mayoreg responsabili-
dades, de manera de poder observar si ests en condicio-
nes de ocupar la gerencig de relaciones laborgles ¥y no
solo la de relaciones gremiales. Se lo debers entrenar.
Si 1o es candidato bara el puesto se debers ingresar a

alguien para ocupar el puesto de relaciones laborales;

® Las otras dos areas no fienen relevog propios;

® hay que tomar trainees, a dos o treg bor afio, para te-
nerlos listog en un plazo minimo de siete afios. Kl esca-.
lonamiento de trainees en el tiempo, nos permitira :

— seleceionarlog mejor;

— observarlos mejor ;

— entrenarlos mejor; .

—— 10 recargar la tarea de entrenamiento en Ja empresa, ;.

® este laborioso trabajo debers Suponer una carrera tipo
en la que vamog desarrollando a los seleccicnados al
tiempo que controlamos sy actuacién y log dejamos de
tener en cuents para esa carrera en caso de que no cum--
plan Iag expectativas
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® para todo ello convendrd que tomemos, en definitiva,
dos persconas més que el mimero de vacantes a cubrir,
va que tendremos gue estar a cubierto de eventuales
pérdidas, en el tiempo que transcurrird hasta el efectivo
relevo de los actuales ocupanies de los pusstos.

E1 otro caso extremo es €l siguiente:

. 38-1 ]
2~2 i ag-2 l i 25-1 i [ 2? ] -. 3z.2

250

En este estereotipo el proﬁlema es diametralmente opuesfo.

® Debemos estudiar la posibilidad de desprendernocs del
excegivo potencial, transfiriendo algunas personas a otras
Areas;

® hay que comenzar una tarea de rotacién entre los ac-
tuales ocupantes; "

® hay que prepararse a perder personal en esta area;

® conviene que busguemos alguna persona de edad en la
empresa para ocupar algunos de estos puestos cuando
quede vacante por transferencia o salida. Esta es una
manera de sedimentar un poco la organizacion;

® en un momento determinado podemos necesitar frainees
para cubrir las vacantes que se produzcan.
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Sobre esta misma organizacién vamos a plantear un caso:

520 |

TR R >
w] | o] l'_JJ Gl =]
i

1
rss.-: J l 391 i I 50-0 l ; -35-2 -

Este es un caso menos rigido y con méas variantes que los
anteriores. Una manera de enfocarlo puede ser la siguiente:

® convendrd que los tres gerentes inmediatos al puesto
superior de la organizacién empiecen un periodo de ro-
tacion entre ellos para prepararse al reemplazo en 8 afios;

® en ese momento es posible que perdamos a uno de los no
elegidos. Debemos pensar en eso y tener semilisto un
candidato;

e en las gerencias inferiores tenemos tres hombres con
potencial 2. Seguramente seran los candidatos a las ge-.
rencias intermedias. Dentro de ocho afios tendremos
una y quizd dos vacantes en esa linea;

¢ si perdemos a alguno de los tres hombres de mayor po-
tencial estamos bien cubiertos. Hay cinco hombres que
tienen un nivel mas de potencial, los que eventualmente
estaran también presentes en el momento de la eleccidon
final ;

® debe hacerse rotacién, dejando sin tocar los puestos de
benefictos, psicologia, asistente de relaciones gremiales
y capacitacton, a menos que sus ocupantes estén deseosos
de cambiar un poco de aire y quieran ser transferidos.
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Una Gltima variante a esta organizacion puesta como ejem-
plo seria la disminucién de los potenciales.de sus miembros.
Ello complicara la situacién y el trabajo del hombre de planea-
miento. Ante semejante situacién, habria que preguntarse sin.
embargo céme es posible gue gente joven sin potencial haya
llegado a ocupar tantas gerencias en una misma organizacién.

Es decir, los tres tipos esbozados, dos extremos y uno in-
termedio, son los tipicos. Gente joven sin potencial ocupande
gerenciag hace pengar en una mala organizacién y en una em-
presa con poco futuro frente a si. Eg un caso muy raro.

Kl otro enfoque en una practica de planeamiento de per-
gonal seria un trabajo de pirdmide v carrera tipo.

Para ello vamos a desarrellar un cago que permita ver
cémo se produce un analigis de este tipo. Las conclusiones a que
se llegan en él pueden no ger-valederas en otrog cagos y son
tipicas de las caracterigticas de cada empresa. Si se pretende
aplicar directamente un estudio a una empresa distinta de aqué-
lla en que se hizo, seguramente el resultado serd deplorable.

Estos analisis requieren buena informacidn e imaginacion
por parte del hombre de planeamiento.

El caso tomado es de una organizacién de ventas, La pird-
mide giguiente no toma en cuenta al personal del interior del
pais de menor nivel, que hace su carrera en puestos en los cuales
es muy rarc intercambiar gente entre sucursales. Por eso se
toma el personal en los niveles inferiores de la casa central
golamente.

Esta pirdamide no nos permite sacar muchas conclusiones.
ciertas, salvo el estrangnlamiento en grupo 1. El estrangula-
miento en grupo 6 puede ser debido a la falta de personal téc-
nico en ese nivel, quedando sélo el grupo de asesores.

Por ello conviene seguir investigando la relacién interior-
casa central. Veamos sus piramides.
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Aqui ya podemos advertir que el estrangulamiento en gru-
po 6 era por lo contrario de lo supuesto, o sea, constituido so-
lamente por ‘personal de linea,

También, que la pirdmide de los puestos del interior tiene
una base excesiva. Esta base es probable que la produzeca la
cantidad de vendedores en relacién con la organizacién. MAas
arriba, la organizacién se vuelve vertical en vez de piramidal,
por lo que convendri que unifiquemos las carreras de interior
y casa central a ese nivel para darle mayor movilidad a ese
personal. '

Pero las piramides que nos ha dado este cuadro tan grafico
de nuestra organizacién no nos permiten ver més alld. Entre-
mos pues en los puestos, ahora que tenemos una visién de
conjunto.

A medida que lo hagamos nos encontraremos con puestos
marginales. Asi, en esta organizacién, los casos de método, in-

_genierfa y estadisticas. Como estos puestos se relacionan con
sus respectivas especialidades tenemos que tener cuidado en no
incluirlos en este estudio, y en no olvidarnoslo cuando estudie-
mos esas especialidades.

También nos encontraremos con puestos que no hemos to-
mado en la piradmide, pero que nos plantean una cuestion de
planeamiento: los puestos locales de cada sucursal.

Para esto hay que ver si la organizacion es tipica o sufre
graves modificaciones en cada sucursal. Lo mas probable es
que encontremos el primer caso ya que normalmente un este-
reotipo se aplica en todas las sucursales de una empresa, ha-
ciendo en cada caso las modificaciones que las circunstancias
aconsejen.

En el caso dado, el estereotipo era el sigiiente, y a él se
aplicaron las flechas indicativas de las carreras tipo:
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El ntimero al pie de algunos recuadros indica la cantidad
de puestos iguales.

Piénsese en lo que seria una llsta. indiscriminada de los
21 puestos involucrados, antes que evaluacién y planeamiento
log ‘colocaran como estdn, La situacién seria bastante distinta
y no tan facil de ver.

- En el caso se han dividido los puestos que hacian al 4rea
comercial de los que hacian al irea financiera. La continuacion
de la carrera para quien mostrara mayor potencial que el grupo
9, serd respectivamente en cada una de esas areas en otra su-
cursal o en la caga central,

La gituacién no tiene pirdmides que nos permitan visuali-
zarla, porque se trata de un estereotipo de varias sucursales,
pero si hicléramos una de este ejemplo, el resultado geria el
siguiente incluyendo los puestos de auxiliar:
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O sea, que tendriamos una piramide invertida, practica-
mente una aspiradora que nos convertiria en puestos de gran
movilidad los puestos que tenemos en el tope de este corte de
pirdmide.

Este grafico tan simple permlte estandarlzar los movi-
mientos en un 4rea, haciéndolos casi automéiticos.

Queda por analizar la situacién en la piramide central
sea en los puestos de ventas.

En las paginas 310 y 311 se transcribe el plano de puestos
con lag carreras tipo sefializadas. Analicemos algunos aspectos:

® ¢] ingreso se hace como vendedor en la sucursal (67
puestos disponibles), que es el puesto tope de la carrera
anterior; como ayudante de la casa-piloto en grupo 12 o
como agistente en grupo 9 en casa central;

® el movimiento en el 4rea de la casa-piloto debe hacerse
rapido pues es gente joven en entrenamiento. La deriva-
cién dispuesta evita una frustracién muy comiin en esos
casos que implica pérdida de personal y de dinero;

® la salida la dan 19 puestos en grupo 8 que sirven para
derivar a este personal entrenado tras un pasaje por
servicios comerciales:

® los vendedores no tienen mucho movimiento. A los maés
capaces se los pasa por promocién de ventas especiales
Vv, si son aptos, entran en la: “aspiradora” de los 19
puestos;

® ¢éstos tienen buenas derivaciones a siete puestos supe-
riores y estdn listos para pasar a casa central;

® ¢l entrenador de casa-piloto queda en una via muerta.
Si se lo toma de entre los instructores hay que aclararselo
muy bien; de lo confrario se lo puede tomar de entre los

vendedores de industria o de minoristas que tengan mas
edad;
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® ]a carrera de sucursal se separa de la casa central por
cuanto el tipe de persona es distinto; més técnico el de
central, v el de sucursal tiene que estar dispuesto a una
movilidad constante;

® ¢l asistente de publicidad se elige de cualquiera de los
puestos grupo 9; el jefe de publicidad queda en una via
muerta de la que dificilmente galga dada su especiali-
zacion ;

* g} gerente de la sucursal capital conviene gue pase por
el puesto de promocién o el de ventas de productos para
conocer aspectos de organizacién gue en cambio log otros
dos conocen por intervenir en los negocios de todas las
sucursales; .

®* los puestos de promocién y ventas de productos son
previos y conviene que guien llegue a ser gerente del
area log ocupe antes,

Queda asi expuesla una forma, una tendencia que debera
- profundizarse més al tratarse cada caso concreto,
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