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ganizac10n no es tal sin hombres. Porque el segundo factor 
constituyente de la organización, el objetivo, no es más que una 

idea, que tampoco existe sin hombres. 

Valga pues el perogrullo: no hay objetivo ni hay organiza­

ción si no hay hombres. Esto fue olvidado durante muchos años 
y también hoy se lo olvida en la práctica; sin embargo, fue 
redescubierto por los sindicatos bajo el término de "huelga". 

Entonces, la brillante y potente organización se convierte en un 
museo de máquinas y de escritorios solitarios e inertes, que de­
muestran la debilidad de quienes colocan la organización por 

encima del hombre. 

Ahora bien, como ya dijimos, para formar una organiza­
ción es preciso que el hombre tenga un objetivo. Dos hombres 

caminando por las calles de la ciudad no conforman una organi­
zación. 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 organización embrionaria, han fijado un obj e­

tivo para alcanzar algo. Esta elementalidad se conforma más 
visiblemente cuando los hombres se multiplican y los objetivos 
se complican. 

Así se constituye la organización. 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. Parecería que un hospital o una 

compañía comercial tuvieran una entidad propia, independiente. 

Claro, hace un siglo o dos que existen. En cambio, los hombres 

pasan veinte o treinta años en ellas, luego dejan su lugar a otros. 

Esta especie de postas que los hombres hacernos en las organiza­

ciones dan la impresión de que éstas son superiores, y de que 

viven por sí mis1nas. Entonces comienza una cierta desvalori­

zación 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 organización no es creado por 
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DESARROLLOS DIVERSOS 

Entre las siete áreas que se han definido, el hombre hace 
su desarrollo. Y vale la pena observar cómo el bebé empieza a 
desarrollarse desde el primer momento; así, vive influenciado 
por su circunstancia y también desde el primer momento la 
influye. 

Basta observar una familia donde haya nacido un niño para 
Nmprobar que todos han cambiado. La madre absorbida por el , 
nuevo hijo, el padre orgulloso, contento, contrariado, insomne; 
y los hermanos enfrentando la etBrna antinomia de amor y celos. 
Y cualquiera sea la reacción que podamos observar hay algo 
sobre lo que no cabe duda: esa familia ha cambiado. Ya se había 
iniciado el cambio durante el embarazo, pero la aparición física 
del pequeño'ha determinado la concreción final de ésa modifica­
ción. Con lo que el niño, sin quererlo, ha influido desde antes 
de nacer sobre la circunstancia que le tocó en suerte. 

Pero a partir del primer momento también esta circuns­
tancia se le impone. Y quizá salga a la luz y al núdo despacito 
y sin 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 sentirá de pronto puesto 
cabeza abajo y golpeado suavemente. Y luego le pondrán cosas 
y lo atarán (mediante un fajado que duraba meses en otros 
tiempos) ; y cuando tenga hambre quizá le den o quizá lo dejen 
con su necesidad durante horas, según la teoria que esté de moda 
en ese momento. Es decir, que los primeros días serán muy mo­
vidos para el nuevo hombre, que sufrirá un cambio radical y 
nada cómodo. A lo que t¡uizá se agregue alguna agresión en 
forma de ruidos excesivos (ambieutales o gritos) o de alguna 
"travesura'·' del hermanito. 

La evolución sigue de manera similar durante los pl'imeros 
meses de la vida; mientras, el futuro hombre empieza a apren­
der ávidamente las particularidades de su entorno. Y lo influye 

. decidida, constant(\lllente. 
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Se podría decir que este conjunto de elementos familiares 
se sintetiza en nuestras figuras pate1·nas; en este conjunto 
de maneras de pensar y de sentir con las que seguramente no 
estamos de acuerdo a los quince años pero s! aceptamos a los 
treinta con las variaciones que la evolución ha incorporado; 
no obstante, básicamente nos mantenemos en grandes . líneas 
denh·o de una posición "padre" o "anti-padre". Es decir, que 
o nos hemos separado de nuestros padres de una manera ama­

ble, escribiéndonos largas cartas, al decir de JuLIÁN MARÍAS,
o nos hemos separado en lucha con ellos, qne es tanto como
decir en lucha con determinadas pautas, emociones, maneras
y que es también tanto como decir en lucha con nosotros mis­
mos, con nuestra cuna, con nuestra raíz.

A poco de nacer, el niño ingresa en el área de lo social, 
compuesta por los niños de las familias amigas y los que des­
pués se hace él mfamo. Y aprende las normas que reglan estas 
relaciones influyendo asimismo sobre los demás niños a través 
de los juegos y de las modalidades y reacciones que adopta. 
Cuando llega al colegio donde iniciará su etapa profesional, se

amplía notablemente el área social y la interacción se hace más 
efectiva. A partir de este momento ocurre también que el niño 
descubre cada vez con mayor amplitud la existencia de otras 
maneras y costumbres. Y en distinta medida preferirá estos 
nuevos núcleos sociales en lugar del familiar. Y adoptará, en 
distinta medida, los modales, las vestimentas y las costumbres 
de estos nuevos núcleos. 

Este fenómeno produce normalmente un cierto choque con 
el núcleo familiar, que en cada caso depende de la fuerza de 
atracción del núcleo social, del estilo de paternidad y del mo­
mento que atraviese esa comunidad en particular. Por lo cual 
no se puede generalizar más allá de Jo dicho 1. 

1 Importa señalal' que lo familiar es más importante en el comienz-0 
de la vida del niño, mientraE la impottancla de ]o social va creciendo hasta 
llegar a un nivel de conflicto con lo fam:íliar que puede ser tan ínfimo que 
110: se note o tan grave que t,ermine dramáticamente, A partü· de este 
eboquc el niño se convierte finalmente en hombre, 
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La forma en que esta evolución se haya hecho será de 
decisiva importancia para la vida familiar y social del hombre. 
Basta señalar como extremos los que dentro de un núcleo fa­
miliar muy absorbente no abandonan su timidez en lo social 
durante el resto de su vida y aquéllos que, sintiéndose faltos del 
calor de ese núcleo, no pueden vivir si no es en reuniones, clubes 
o bares.

Al lleg'ar a este punto de su vida, el niño hecho hombre 
habrá desarrollado también alguna actividad en otr\'S áreas. 
Aquí serán de gran importancia las pautas culturales y sociales 
y las características de la familia a la que pertenece. Lo reli­
gioso y lo político dependen en gran medida de ello. Y según 
las costumbres sociales y familiares, el niño habrá podido tener 
mayor o menor contacto con el religioso y se habrá acostum­
brado o no a participar en tareas propias de la comunidad. 

Lo que seguramente habrá vivido desde muy chico es lo 
referido al área económica; solamente algunas sociedades man­
tienen a los niños marginaüos de la mísma. 

Finalmente, en lo profesional, que se inicia con el estudio 
de las primeras letras, habrá o no continuado por este camino 
diversificándose en el trabajo, ya dentro del grupo familiar, 
ya fuera de él: siguiendo o no sus estudios. Esto es también 
muy importante para el niño y define de manera decisiva su 
vida como hombre. 

Lo dicho puede visualizarse en el siguiente cuadro: 

FamiHar 

Privado 

Religioso 

Soeia1 

Desarrollo 

personal 

Profesional 

Económico 

Político 

Y al decir desarrollo personal estamos diciendo persona 
humana, ya que en última instancia alcanzamos a ser en la

medida en que nos desarrollamos. Porque si · advertimos los 
distintos enfoques dados sobre la vida del ser humano, el co-
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mún denominador implicado en todos ellos es el desarrollo de 
una o varias de las áreas señaladas en algún sentido o en pro­
porciones diferentes. 

Con lo que el ser humano queda en el centro de su propio 
desarrollo. Y aquí permanece. 

DESARROLLOS PARALELOS 

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

Si alguna de estas áreas falta, el hombre se sentirá ampu­
tado. La gravedad de esta amputación estará dada por su me­
dida y por cuantas otras la acompañen. 

Supongamos que un hombre no se desarrolle en lo religioso 
(lo cual implica ser ateo, no anti-religioso). Indudablemente, 
su relación con este Ser Superior que la humanidad reconoce 
desde sus principios en las formas más diversas, no existe. Ello 
supone que algo en el interior de este hombre no está en funcio­
nes, en cuanto ignora en su misma es_encia su característica de 
ser dependiente. Esto lo puede sustituir con supersticiones limi­
tativas, ansiedades de origen desconocido, soberbia u otras mo­
dalidades. Así, esta falencia esencial lo habrá influido para 
siempre. 

El caso del que falla en .lo político habla a las claras 
de su egoísmo, y define claramente su falta de interés por el 
prójimo. 

Quien no tiene intereses personales en el área de lo privado 
sufre dos dificultades principales: cuando su actividad profe­
sional decrece y llega el día de su jubilación, se siente total­
mente perdido. A veces vale como compensación un incremento 
en lo social, lo religioso y lo político, lo que no necesariamente 
es sano. Esta área de lo privado, que es la más fácilmente sus­
tituible, se modifica a través del acrecentamiento o exageración 
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de otras y fundamentalmente quita al hombre la posibilidad de 
enriquecerse con otros elementos que da la vida y que permiten 
no sólo una sana dii!tracción sino también una ampliación de la 
visión de la vida y de la participación en ella. 

Fenómenos similares a los expuestos producen la falta o 
exageración del desarrollo de las demás áreas, provocando la 
aparición de distintos tipos de hombres. Asi, el exceso en lo fa­
miliar provoca padres absorbentes y su falta padres desinteresa­
dos, que es tanto como decir individuos que sólo ven a través de 
su familia o individuos que no tienen realmente familia. En el 
primer caso se producen los conflictos naturales de las familias, 
pero a niveles exacerbados; en el segundo se buscan compensa­
ciones en otras áreas con la eclosión de conflictos a corto o largo 
plazo. 

En lo económico, el exceso produce a.1 amarrete, al intere­
sado, al materialista; su falta, el desorden, la crisis económica. 
En lo social ocurren casos tan claros como los anteriores, y mien­
tras sn falta produce seres tímidos, re..,entidos, huraños, su exce­
so determina hombres de vida frívola, sin ningún interés im­
portante en la vida. Finalmente, el exceso en lo profesional 
proclnce al gran trabajador neurótico y parcializado; su falta, 
al vago. 

DL''1M1HCA DEL DESARROLLO 

El h01nbre, que es uno, no muchos, necesita para crecer 
que cada uno de sus aspectos, cada 1111a de las áreas señaladas 
funcionen o al menos que pueda alcanzar los elementos necesa­
rios para desarrollarlas. Al mismo tiempo, las áreas sólo existen 
si el hombre las desarrolla. Lo cual no deja de ser incongruente, 
salvo que las generaciones se pasen una a otra el testigo del 
sutil hilado que trama la historia de la humanidad. Y cada gene­
ración íe da a la siguiente los medios y elementos necesarios 
para que pueda desarrollarse en las siete áreas señaladas. 

A su vez, cada hombre crece en lo que pod1·ía describirse 
como un "círculo virtuoso". Este dl'culo se inicia desde el mo-
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través de la televisión, los periódicos, las revistas, la radio y los 
múltiples medios de comunicación reciben todo tipo de estímulos 
e información que sin duda influye y que, además, hace que se 
sientan más capaces de estar en contacto con sus padres y de 
discutir con ellos. Pretender establecer un control total de esta 
información es inútil y en última instancia daría como resul­
tado un niño paria entre sus iguale,,. Dejar llegar sin iímite 
alguno los contenidos de la información es tan nocivo como no 
poner límites en tantos otros temas donde los padres deben in­
tervenir para ayudar a la formación del hijo. No es un caso 

distinto sino un aspecto de la necesidad de poner límites para 
que el niño pueda convertirse en hombre. 

Pero toda esta comunicación no modificará el aprendizaje 
esencial de las actitudes frente a la vida. Esta formación se re­
cibe de los padres. Y sólo se traslada a los medios de comuni­
cación si los padres se ausentan o también ellos están adheridos 
a los medios de comunicación de una manera incontrolada y com­
pulsiva; así como el niño J"ecibirá influencias directas de padres 
que gusten de la música, la literatura o que coleccionen mari­

posas. Y cuando los padres falten, el r.iño tratará de encontrar 

quienes los sustituyan. 

La otra diferencia importante que pnede advertirse en la 

familia actual es que si el matrimonio 110 se lleva bien se divor­

cia, llámese divorcio a la separación o a la ruptura de vínculos. 

La distinción tiene importancia en otros aspectos, pero cuando 

ambos cónyuges dejan de vivir juntos se produce algo importan­

te para ellos, pero mucho más significativo para los hijos. 

La ruptura produce todo tipo de disturbios en el niño. Como 

contrapartida, se alega que la vida en común de una pareja inar­

mónica produce también marcas indelebles en la personalidad 

de los niños. Pero quizá el caso no sea el mismo que en las otras 

comparaciones; era tal el tipo de relación familiar de la época 

que en muchos casos el niño no advertía que las relaciones entre 

sus padres eran malas. En cambio, [a separación produce un 

vacío que se agrava con la aparición de segundos padres o "tíos" 
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alcanzar los niveles necesarios para su mejor desarrollo y e! de 
la sociedad. 

Salvo, pues, que el joven se dedique al comercio o que 
se vaya capacitando a medida que alcanza mejores posiciones, 
los niveles correspondientes entre la escuela y la emp1·esa son los 
siguientes; 

Primer éxodo 

Segundo éxodo 

Tereer éxodo 

Cuarto éxodo ' 

Quinto éxodo 

Sa...::to éxodo 

Séptimo - éxodo 

Primario 

Secunda río 

l:niversiturio 

Operario especializado, ca pataz
r 

empleado administrativo
) 

jefé de 
turno, jefe de sección. 

Gerente, inve_st.igudor, ase:wr. 

Es decir, que luego de finalizar los estudios primarios 
seguramente el nivel que alcanzará será el de operario; a me­
dida que se avanza en el secunclario se amplían las posibilidades 
de ser empleado administrativo, ob1·ero especializado o super­
visor de primera línea. Y a medida que se avanza en la carrera 
universitaria será más posible alcanzar niveles gerenciales. 

Desde luego que alcanzar estos grados académicos no im­
plica acceder automáticamente a los nh·eles mencionados, que 
además requieren cualidades personales distintas según el tipo 
de trabajo que se tome. Pero de la misma manera la falta de 
ese nivel académico dificultará alcanzar niveles superiores a los 
dados, debiéndose sustituir el grado académico con capacitación 
especializada que requiere siempre un esfuerzo extra y nunca 
da un bagaje tan completo; o se sustituye también en a 
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tenga el puesto; el ,wance, o sea la movilidad en la jerarquía 
de la organización, y finalmente el desarrollo, es decir la ad­
quisición de nuevos conocimientos o la posibllidad de adquirirlos 
a través de una nueva posíción. 

Los factores frustrantes responden a las siguientes descrip­
ciones: pülítica de la cornpo,ñía es el conjunto de elementos que 
fluyen de la organización hacia un puesto o persona dada, de 
forma tal que las comunicadones, la dependencia, etc., hacen 
que una persona se sienta mejor o peor en su puesto; superi>isión 
i·ecíbidlL agrupa la actitud del supervisor en lo que hace a nivel 
de delegación, sentido de equidad, conocimiento de su trabajo, 
intención de enseñar al supervisado; condicione.s de trabado in­
cíuye las condiciones físicas, así como la cantidad de trabajo 
a realizar, las relaciones interpetsonales, las interacciones socio­
técnicas que hacen o no al desarrollo específico de la tarea; 
la re,ncuneración, o retribución recibida en relación con los de­
más en la empresa, con los de afuera y con el costo de vida; 
el sta,tus responde a los elementos de apariencia, tales como la 
secretaria, la alfombra, el baño, etc.; seguridad importa por 
cuanto en las investigaciones realizadas aparecieron sentimien­
tos de falta de continuidad en la permanencia en la empresa. 
Por último, la vidu personul supone solamente aquellos elemen• 
tos que, producidos por el desempeño del puesto, influyen en la 
vida personal del empleado, no tomándose los componentes pro­
pios de la vida personal del hombre fuera e independientemente 
de la tarea desempeñada. 

HERZBERG concluye que si no se satisfacen los factores frus­
trantes se proyectará insatisfacción en la organización y la 
gente comenzará a sentirse progresivamente mal; pero qtrn una 
vez llenadas estas necesidades no se habrá logrado satisfacción: 
simplemente no se habrá frustrado a los empleados. Y, conti­
núa, si al mismo tiempo se da la oportunidad de que el personal 
pueda llenar las necesidades provenientes de los factores satis­
factores se habrá logrado proyectar satisfacción en la organi­
zación. Sin embargo, si no se hiciera así ello no implica1·ía la 
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existencia de empleados frustrados. Simplemente, no estarían 
satisfechos. 

Los estudios llevados a cabo en EE.UU., a través de los que 
HERZBERG llegó a las conclusiones que se han descrito, se repi­
tieron en Finlandia, Yugoeslavia, Hungría y Rusia, realizados 
por él mismo o por otros especialistas siguiendo su investigación 
básica. El resultado es muy interesante, ya que nos ayuda a 
comprender cómo el ser humano reacciona frente a distintos 
tipos de sociedad: los estudios en esos países dieron resultados 
sorprendentemente similares a los realizados en los EE.UU., 
lo que implica que la organización produce conflictos similares en 
sociedades de estructuras y filosofías muy distintas y que son 
particulares de la organización como tal. 

Esta investigación nos pone por delante una verdad im­
portante: el hombre frente a la organización no distingue siste­
mas sociales sino solamente lo que le importa respecto de la 
organización en la que está inmerso. 

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

HERZBERG desarrolla una segunda escala donde estudia los 
factores que afectan la actitud hacia el empleo. De acuerdo 
con sus investigaciones, un mismo factor no es motivo de sa­
tisfacción cuando es positivo y en la misma proporción causa 
de insatisfacción cuando es negativo. Los que él denomina co­
mo motivadores son los seis que en mayor proporción 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 insatisfacción 
y lo hacen en mayor medida que el contento que dan. En la 
página siguiente se puede observar el resultado de la investiga­
ción realizada. 
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Selección proviene de "selectio1

', que nace a su vez del se­
parativo "se" y "legere" y significa leer, escoger y se traduce 
por "elección de una persona o cosa entre otras como separán­
dola de ellas y prefiriéndola". 

Búsqueda desciende del latín "poscere" y se define como 
"acción de buscar", es decir, "inquirir, hacer diligencia para 
hallar o encontrar alguna persona o cosa". 

Incorporación tiene su raíz también en la voz latina "in­
corporare", y en su 3;,i acepción se define como "agregar o unir­
se una o más personas a otras para formar un cuerpo" o 
'"'agregado de personas que forman una asociación". 

Entrar proviene asimismo del latín "intrare" y se define 
en su 81 acepción por "empezar a formar parte de una cor­
poración". 

Reclutamiento, cuya raíz es "recruter", significa "acción 
y efecto de reclutar", siendo reclutar "alistar reclutas" o sea 
soldados. 

Tomar proviene del griego T<µ� y se define en la 7'!- acep­
ción como "emplear". Empleo es la "acción y efecto de e1nplear", 

palabra ésta que proviene de la voz latina "implicare" y se de­
fine como "ocupar a uno, encargándole un negocio, comisión 
-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 única de las palabras vistas que se aplica 
de una manera completa a aquello que la empresa desea: tener 
un nuevo empleado, dar ocupación a alguien. 

Otra palabra que se aproxima a un concepto tan exacto y 
completo es reclutamiento. Pero éste se aplica a la incorpora­
ción de soldados, y más estrictamente al alistamiento de reclu­
tas. O sea que en rigor de verdad la incorporación de oficiales 
sería más rigurosamente empleo que reclutamiento. Esto supo­
ne un nivel más bajo y una medida de coacción, sea ésta legal 
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pos de las personas de la línea que han hecho entrevistas. Todo 

]o cual es perfectamente mensurable. Y es lo que podemos 
llamar el costo objetivo o aparente de la búsqueda. O, desde 
otro punto de vista, el costo inicial. 

Todo este costo paga el ingreso de una persona nueva a la 
organización. A partir del momento de su incorporación em­

piezan a producirse otros costós: la inducción del nuevo em­

pleado, su aprendizaje. Lo que por muy simple que sea lleva 

un tiempo y le cuesta a la organización 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 adaptación del 

nuevo miembro al cuerpo. Y puede afirmarse que en alguna 

medida siempre se producen. A veces son tan ínfimos que ni 
los mismos interesados lo advierten. Otras son tan graves que 
terminan con la salida de algún empleado de la empresa : 

que puede ser el nuevo o no. No vamos a entrar en el análisis de 

las distintas causas o posibilidades que provocan estas fricciones, 

pero podemos "señalar algunos de los fenómenos que ocurren : 

el nuevo empleado despierta los celos de uno o más de 

sus compañeros; 

el nuevo empleado tiene celos de uno o más de sus 

compañeros; 

el nuevo empleado se enfrenta con el líder formal o 

informal del grupo; 

el nuevo empleado tiene alguna característica que lo 

ridiculiza o lo hace rechazable por el grupo ( que puede 

ser desde un defecto físico 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 cuánto sabe; 
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dencias que se deben seguir o a que se deben ajustar las opera­

ciones de la empresa. En estricta realidad, bastaría con cambiar 

la palabra tendencia por la palabra regla para que estuviéramos 
definiendo lo que es una norma. Lo que ocurre es que en algu­
nas ocasiones se utilizan eufemismos, corno si no fuera cortés 
,determinar una norma para llevar adelante un asunto y fuera 
mejor decir que se trata de una política, que da mayor sensa­
ción de flexibilidad. En última instancia, la norma o política 

deberá cumplirse; y su flexibilidad dependerá no de cómo la 
llamemos sino de cómo la estructuremos. 

Y así como otras disciplinas de administración de per­
sonal deben normarse para que cumplan su cometido en la 
empresa, también empleo debe estar normado. Así, la toma de 
personal se hará de la misma manera en los distintos lugares 

de la empresa y a través del tiempo; y las formas que en defi­
nitiva hayamos elegido para desarrollar esta actividad, se 
conservarán a pesar del tiempo y del espacio. Sólo cuando las 
circunstancias lo aconsejen se harán los cambios que parezcan 

oportunos. Y su aplicación y mantenimiento se asegurarán a 
través de la modificación de la política. 

En cada uno de los aspectos que cubren la norma o política 
se deberá 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 rígida no impida 

un buen nivel de empleo o no haga que sea necesariamente 
violada. 

La planificación de las normas de empleo, tras las líneas 

generales que hacen a las circunstancias particulares de la 
empresa, se podrá estructurar sobre la base de los capítulos 

que son parte del proceso de empleo y que se tratarán en ade­

lante. Son ellos : 

1) Elementos básicos:

estándar del puesto o profesiografía;

pedido de cobertura de vacante;
nivel de remuneración.
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2) Medios de contacto:

archivo;

avisos;

agencias, etc.

3) Medios de selección:

pruebas técnicas y psicológicas;
entrevistas, etc.

4) Decisión.

5) Ingreso:

proceso administrativo;
inducción y aprendizaje.

NORMA Y MODA EN EL EMPLEO 

Como toda actividad humana, el empleo de personal está 
influenciado por tendencias pasajeras que son objeto de adhe­
sión por parte del público consumidor, a veces 'sin demasiados 
elementos o razones qu� acrediten su valor. 

Estas modas incluyen cualquier actividad, aun las más ri­
gurosas o científicas, 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 que con su 
posibilidad de subsistencia. 

Algunos de los temas sobre los que han actuado modas en 
los últimos años han sido los siguientes : 

POTENCIAL 

Cualquier empresa que se preciara debía pedir, y aún hoy 
ocurre, personal con potencial futuro. Buscar un empleado que 
pudiera cumplir con su puesto y quizá 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 

i 
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realmente una persona de ese nivel; que candidatos sin título 
pueden seguramente sustituirlo con experiencia y capacitación; 
que al ingresar profesionales debemos tener claro el camino que 
estamos en condiciones de ofrecerles, ¡mes seguramente serán 
mucho más exigentes en cuanto a futuro que las personas no 
egresadas de universidades : y que esta exigencia es en última 
instancia una mayor necesidad de desarrollo individual que pue­
de desembocar fáciímente en frustración con los inconvenientes 
típicos del caso. 

SEXO 

Las sociedades disponen de alguna manera más o menos 
clara pero siempre firmemente qué puestos son posibles para 
cada sexo. Hace algunos años aún había secretarios; hoy en día 
no puede concebirse la existencia de personas que actúen como. 
secretarios en el sentido que vulgarmente tiene esa palabra 
(no secretarios de directorio o asistentes disfrazados de secre­
tarios). Tampoco un hombn, puede ser recepcionista y no es 
común que sean telefonistas. Por su parte, las mujeres no son 
empleadas para conducir camiones ni para puestos sucios o pe­
sados o peligrosos, -Pero otros puestos son en mayor o menor 
medida compartidos. Y así como hay puestos típicamente mas­
culinos y otros típicamente femeninos, hay algunos que son in­
termedios y que pueden ser ocupados por personas de cualquier 
sexo, con una tendencia a que cada vez más aumenten estos 
puestos, es decir, que la mujer está llegando cada vez más a ocu­

par lugares que estaban reservados exclusivamente al hombre. 

Para el empleo de pe1·sonal, este fenómeno se refleja adop­
tando a veces cl'iterios sociales o antisociales con firme determi­
nación. Es decir, se busca a un hombre o se busca a una mujer 
para el cargo, Jo que no es conveniente como actitud general. 

El especialista se encontrará con tres elementos: 

1) la presión de la línea 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 
automáticamente 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; mañana puede perder vigencia. 

Por otro lado, la ubicación de mujeres en algunos puestos 
que parecían necesitar la presencia de un hombre ha dado en 
algunos casos resultados excepcionales. De hecho me ha tocado, 
hace ya algunos años, vivir la ubicación de mujeres para atender 
camiones, experimento que parecía una aberración para la época 
y que dio un excelente resultado, haciéndose la carga más efi­
ciente fundamentalmente porque se convirtió en una operación 
mucho más amable. 

Podemos afirmar que no hay normas rígidas en esta cues­
tión, y donde ha habido un hombre hasta ahora puede haber 
mañana una mujer, o viceversa. 

IDIOMA 

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 típicamente en las em­
presas filiales de centrales extranjeras o en las que tienen fre­
cuentes relaciones con otros países. Ningún gerente admitirá 
que no necesita una secretaria bilingüe y se tratará de ingresar 
personal con "amplios conocimientos en idioma inglés" ( o ale­
mán o francés) en la mayor cantidad de puestos posibles. Para 
que lo utilicen poco o nada. O sea que es materia de evaluación 
y el especialista en empleo debe ser cauto para no ingresar per­
sonal sobrecapacitado para las necesidades reales. 
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precise autorización o confirmación superior. En el primero 

de los casos el proceso se inicia en ese momento. Si precisa 
autorización superior deberá requerirla del nivel que esté en 

condiciones de iniciar el proceso. Esta es una norma típica­
mente empresaria. 

Como es difícil hacer un resumen de las normas habitua­

les o convenientes, nombrando los puestos, pues las denomina­

ciones varían de una organización a otra, haremos la descrip­
ción recurriendo a definiciones más 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 fábrica (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 

producción, 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 pequeñas los empleos son .autorizados por el 

nivel máximo. 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

ción de un nivel superior a cualquiera de los señalados ( excepto 

claro está en la empresa pequeña) ; sin embargo, parece más 

razonable que se mantengan los niveles de autorización men­

cionados para la creación de un puesto nuevo, es decir, lo que 
suele denominarse ampliación de la dotación. 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 pequeña. Y también cabe hacer 

las distinciones con respecto a puesto nuevo o reemplazo. El 

puesto nuevo suele ser autorizado en las empresas medianas 
por el gerente general, quien puede dejar también esta autori-
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tiempo permitirá su evaluación con el objeto de fijar su nivel 

de remuneración. 

Por otra parte, la nueva situación se produce por alguna 

causa que deberá aclarar el que hace la solicitud, y aunque 

suele hacerse en forma verbal, en realidad no hay ninguna 

razón que impida la constancia escrita. En última instancia, 

es más lógico que se expliciten las razones con el objeto de 

ampliar la dotación. 

El último punto en cuestión es si deben intervenir espe­

cialistas o no. Acerca de ello yo diría que el 90 '.fa de los puestos 

que se crean en el mundo se instaura sin que intervenga un 

especialista ( que para el caso sería de métodos o ingeniería 

industrial; aunque esta expresión es una traducción libre del 

inglés que no expresa realmente en castellano el "industrial 

engineering", más próximo sin duda a métodos y sistemas 

industriales). No hay duda de que teóricamente cada puesto 

debería ser estudiado por ese especialista y cada nueva nece­

sidad debería ser analizada por él. Ello no ocurre por varios 

motivos: ya porque la empresa es pequeña, 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 creación del puesto, personal in­

tervendrá tan sólo como asesor y ayuda y deberá determinar 

al final del proceso cuál 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. La pre-
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gunta podrá parecer superflua a quienes trabajan en empresas 

cuya sofisticación ha llegado al punto de superar esta práctica .. 

Pero son muchas las que todavía se mantienen en la posición 

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

tración de personal son fundamentalmente las siguientes: 

• el supervisor sigue preocupado por sus problemas espe­

cíficos;

• el manejo de la cuestión queda en manos de una persona.

entrenada para ello;

• el departamento de administración de personal tiene una

visión completa de la empresa que le permite encontrar

mejores solucíones;

• el supervisor puede entrar fácilmente en colisión con

otros supervisores si trata de conseguir la colaboración

de algún empleado de la empresa;

• la posición de tercerista de administración de personal le·

'permite lograr soluciones más rápidas con menor des­

gaste y sin fricciones.

Por todo lo cual parece bastante obvio que es mejor dejar­

e! problema en manos de administración de personal. Para lo 

cual el supervisor deberá contar nuevamente con algún medio, 

que le permita hacerle saber a administración de personal que 

el puesto que ha quedado vacante debería 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 cuál es la forma que la empresa tiene para poner en, 
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marcha a administración de persQnix! y comprometerla en la 

búsqueda del candidato deseado. 

El vehículo más recomendable es la forma escrita, que 
permite también que admirvístración de personal se compro­

meta a cumplir con el pedido en un período de tiempo estimado. 
La fijación de la fecha por parte de la linea permite evitar 
futuros malentendidos; la fijación por parte de adininistración 

de personal permite lo mismo al tiempo que Je da al supervisor 
la posibilidad de proyectar su trabajo futuro aunque más no 

sea sobre bases estimadas. 

Sí se utiliza el criterio del formulario único, ya ha sido 
transcripto. Si se utiliza el criterio de formularios distintos 

para cada caso, un ejemplo del mismo se transcribe en la pá­
ghm siguiente. 

Una vez llegados a administración de personal, el procedi­
miento consiste en buscar un posible reemplazante dentro de 

la empresa. En su defecto se siguen buscando candidatos en el 
archivo de postulantes. Y se termina finalmente en la búsqueda 

abierta y decidida. 

NECESIDAD DE CONOCER EL PUESTO 

El pr.imer problema que se le plantea a quien debe selec­
cionar a una persona para un puesto es conocer ese puesto. Esta 
aparente redundancia se produce mucho más a menudo de lo 
que sería deseable. Para quien no está familiarizado con el te­

ma puede sonar a exageración que los seleccionadores deban 
hacer búsquedas sin conocer realmente el puesto, y sin tener los 
elementos básicos indispensables que lo componen. 

En nuestro país esto ocurre en un alto porcentaje de casos. 
La mayor dificultad que encuentra el especialista es lograr con 

claridad lo que el interesarlo necesita. Para las empresas que 
se dedican a la selección, la mayoría de las veces esto no se logra 
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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 será mejor que éstos se presenten antes de 

manosear candidatos y aparecer como ineficaces para cubrir 

las necesidades de la línea. 

EMPLEO Y EVALUACióN DE TAREAS 

Entre los elementos necesarios que se analizarán para lle­

var a cabo con éxito una búsqueda, es esencial el correspon­

diente al nivel de remuneración del puesto implicado. 

Cuando un reclutador sabe que cuenta con un sistema que 

apoya el nivel de remuneración del puesto que debe llenar, 

trabaja con mayor tranquilidad. Una de las causas más comu­

nes de búsquedas estériles es no saber cuánto se paga en el 

mercado. En estos casos, los candidatos suelen fijar los pará­

metros económicos del puesto al plantear sus pretensiones en 

la materia. Si la búsqueda se inició con un nivel de compen­

sación alto, se bajará inmediatamente al de las pretensiones• 

de los candidatos. Si el nivel fijado ha sido bajo, la primera 

tendencia procurará lograr candidatos entre aquéllos, que están 
prox1mos a ese nivel. El resultado será que los candidatos y 

el personal de la empresa involucrado perderán 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 aptQ para el puesto, llena algunos 

xequisitos y entre éstos el hecho de estar dentro del nivel de 

sueldo ofrecido. La otra posibilidad es que se reanude la bús­

queda dando por perdido el tiempo y los esfuerzos anteriores. 

Cuando la empresa cuenta con un sistema de evaluación 

de tareas correctamente aplicado, una política de remunera­

ción coherente y una buena información del mercado de suel­

dos, difícilmente se encontrará con este tipo de problemas. La 

estructura de las remuneraciones será congruente y permitirá 

f 
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CAPATAZ 

-RASGOS

1. Formación
2. Inteligencia
3. Información general
4. Información sobre el traba-

jo supervisado .......... . 
5. Destreza en el trabajo del

supervisado
6. Visión .................. . 
7. Audición ................ . 
8. Aptitud para hablar ..... . 
9, Conocimientos psicológicos 

10. Rapidez para tomar deci-
siones ................... . 

11. Precisión ................ . 
12. Coordinación motora ..... . 
13. Experiencia
14. Memoria de nombres ..... . 
15. Iniciativa

16. Persistencia ............. . 
17. Dominio ................ . 
18. Interés por las personas .. .
19. Lealtad con los hombres ..
20. Honestidad general ...... . 
21. Estado civil ............. . 
22. Nacionalidad
23. Estabilidad emocional .... . 
24. Tacto ................... . 
25. Introversión - Extroversión
26. Paciencia
27. Aptitud para las emergen­

cias
28. Aptitud para enseñar .... . 
29. Dirección ............... . 

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 

Gerentes Capataces Universit. Obreros 
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4.8 
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CAPÍTULO III 

JYIEDIOS DE CONTACTO 

Para hacer una búsqueda se necesitan medios que 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 selección de ellos o el 
enfoque que se les dé será diferente. En términos generales, 

por ejemplo, quien se postula para algún puesto no suele poner 
avisos, sino más bien contestarlos; en cambio, puede presen­

tarse espontáneamente a una empresa, medio de contacto don­
de ésta tiene un papel puramente pasivo. 

Los medios de contacto más importantes y utilizados en 

mayor medida son los siguientes : 

- presentación por empleados ;

- presentación espontánea;

- avisos;

- agencias especializadas;

- escuelas y universidades.

PRESENTACióN DE EMPLEADOS 

Es muy común que los empleados de una empresa reciban 
solicitudes de sus conocidos para ingresar en la misma. Y es 

usual también que sean presentadas personas a la empresa 
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como candidatos a ingresar. Generalmente, estas personas se 
presentan cuando no hay vacante para ellas. Puede también 
ocurrir que a raíz de un aviso sean presentados candidatos 
que prefieren llegar a la compañía a través de su amistad eún. 
alguien de adentro, en lugar de responder a los medios que el 
aviso indica. 

La primera cuestión que se plantea es en qué medida se 
desea ingresar personas amigas de los empleados. Muchas em­
presas no aceptan que dos personas de la misma família, o sim­
plemente novios, trabajen en la misma sección. Algunas, qui­
zá muy radicalmente, no aceptan que personas de la misma 
familia o novios trabajen en la misma empresa. En el otro 
extremo de este espectro hay compañías donde la mayoría de 
los empleados tienen algún tipo de vínculo familiar. 

Evitando los dos extremos, parece conveniente que dos. 
personas de la misma familia no trabajen en la misma sección. 
Y mucho menos que una sea supervisora de la otra. Las difi .. 
cultades que surgen cuando hay lazos familiares o afectivos 

fuertes entre personas de la misma sección son innumerables, 
y cuando una de las dos es supervisor de la otra, estas difi­

cultades se agudizan, tanto respecto del grado de objetividad 

que el supervisor está utilizando cuanto respecto de los demás 
empleados, que reaccionaran agudamente frente a cualquier 

circunstancia de trabajo donde esté envuelto el familiar del . 
supervisor. Lo que vale para los familiares o novios no es 

válido necesariamente para los amigos. Las circunstandas de 

vínculo f(tmiliar involucran un mundo peculiar como es el con­

formado por la familia, lo que es además percibido por la 

gente, que no cuestiona quizá la amistad pero sí el parentensco. 

Por un lado, la presentación de alguien a través de un empleado 

es en alguna medida un aval, ya que nadie querrá presentar 

gente a la empresa que lo haga quedar mal. Por otro lado, sin 
embaxgo, las presentaciones aceptadas pueden dar lugar a la 

formación de grupos cerrados, o "t1·enzas", que indefectible-• 

mente atentarán contra la eficiencia de la empresa. 
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PRESENTACióN ESPONTÁNEA 

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

a) recepción del candidato;
b) llenado del formulario de solicitud;
c) entrevista;
el) archivo;
e) noticia futura.

Cada uno de estos aspectos tiende en última 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 política 
de cualquier empresa. No �stá de más señalarlo puesto que 
también se da la posibilidad contraria; así, 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 inútiles demoras. 

Para evitar esta pérdida de tiempo en los candidatos, que 
suele deteriorar gravemente la imagen de la empresa, se re­
quiere tan sólo un poco de organización y amabilidad. Empe­
cemos por solicitar al candidato que llene el formulario de 
empleo. Así sabremos con certeza de qué modo podrá ajustarse 
a alguna búsqueda en marcha y se le podrá fijar una cita para 
la entrevista. Con lo cual, simplemente con un poco de orga­
nización, habremos podido atender sin demora a una persona 
y no nos estaremos proponiendo atender rápidamente a todo 
el que venga, lo que no suele ser posible, nos complica la vida 
y somete a los demás a largas esperas. 

El formulario de solicitud de empleo debe tener ante todo 
una diagramación aceptable. Es, luego de la visión física de 

. la empresa, la segunda impresión que el candidato recibe de 
la misma. No cuesta mucho darle un aspecto agradable. Sobre él 

T 
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A través de la práctica 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 compañía, predisponiéndolo positivamen­
te a ingresar en una cuando se reciba. 

Al ponerse en contacto con un estudiante, la empresa lo co• 

noce y puede evaluarlo, al punto de tomarlo en cuenta para sus 
necesidades futuras. Es decir, no sólo se trata de un proble• 
ma de empleo, sino también de planeamiento del desarrollo de 
personal. 

Conviene que la práctica rentada sea una responsabilidad 
de pwnea,niento de desarrollo, empleo y relaciones públicas, con 

preeminencia del primero en el manejo interno, y de este últi­
mo en el manejo externo. La intervención de empleo hace al 

eventual ingreso futuro de los estudiantes, por lo que parece 
razonable que intervenga en el problema desde un principio. 

La intervención de planeam,iento es conveniente como cen­

tralizador de los movimientos del personal que actúa en la em• 
presa y de los informes sobre él. Finalmente, la de relaciones 
rniblica,i hace a la centralización de las relaciones instituciona­

les de la empresa. 

La premisa de un sistema de p1•ácticas rentadas es que la 
persona que se toma sea ante todo estudiante. Una política que 
le dificulte al becario la prosecución normal de su carrera no 
daría frutos valederos. 

Un sistema de prácticas rentadas se compone de: 

- un plan general;

- planes particulares;

- controles.

El plan general enuncia la política de la empresa en la ma­

teria. EJ1 él se establecen los períodos de práctica rentada, 
la cantidad por área y la remuneración. En él se designan el o 
los responsables por la ejecución del plan. 









CAPíTULO IV 

.MEDIOS DE SELECCióN 

A lo largo de las páginas siguientes se habrán de considerar 
los medios que están a disposición del especialista en empleos 
para llevar a cabo la selección de los candidatos. Los medios 
que se utilizan usualmente son los siguientes: 

- archivo de candidatos;
- cartas;
- entrevistas;

referencias;
- antecedentes policiales;
- pruebas técnicas;
- pruebas grafológicas;
- pruebas psicológicas;
- formulario de solicitud de ingreso;
- revisación médica.

ARCHIVO DE CANDIDATOS 

El archivo de candidatos es un excelente medio de selección 
que permite celeridad y economía en la búsqueda. Con un buen 
archivo podemos llegar rápidamente al candidato que nectlSi­
tamos. 
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debe leer la 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 distinto. 

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 
sí 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 contrastará con la real cuando se llegue a la entrevista. 
Esta imagen a través de una carta demasiado elaborada puede 
dar la sensación de que en definitiva el candidato no se muestra 
a sí mismo sino a un estereotipo. Cuando se llega a la entre­
vista, el especialista podrá pensar con razón para qué perdió 
su tiempo el candidato y se lo hizo perder a él a través de una 
carta que escondía su realidad. 

A veces nos ocurrirá, cuando 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. 

Quizá, pues, como resumen, podemos decir que al dirigirse 
a una empresa, una persona debe exponerse a sí 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 teóricos de psicolo­
gía o grafología. Sobre ésta volveremos más adelante; la psico­
logía no da conocimientos sobre el contenido de una carta, pero 
sí elementos para juzgar la estructura, coherencia, elaboración 
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dei grupo de finalistas. Debemos ser cuidadosos y no entorpe­
cer nuestra elección adoptewlo criterios como los mencionados 
anteriormente. 

Es decir, que dos años más de los requeridos pueden pro­
veernos igualmente de un buen candidato para el puesto; qui­

zá ,ma mujer pueda ocupar ese puesto que figura sólo apto para 
un hombre; viajar mucho no es un pecado aunque nosotros no 
hayamos podido hacerlo; los sicilianos no son necesariamente 
vengativos ni los franceses amarretes ; los educados en una 
universidad del Estado no son por definición unos pobres mal 

enseñados· ni los de las privadas unos ricos engreídos; acom­
pafiar una foto no es un signo de estupidez o Hprofesionali.smo" 
en selecciones; tener mala letra no es causa suficiente de eli­

minación salvo para un escribiente; llamarse Osvaldo no está 
mal, ni tampoco usar dos apellidos ... 

Si hemos superado estos vicios que aunque pueden pare­

cer ingenuos a algunos lectores, son una desgraciada realidad 
en muchas selecciones, seguramente habremos podido reunir 
un buen grupo de candidatos entre los que se presentaron. 

CONTESTACIÓN DE LAS CARTAS 

Responder a todo aqnel que se presente a pedir trabajo es 
de aplicación universal, y no se refiere únicamente a los easos 

en que esa presentación fue hecha por carta. Lo que suele ocu­
rrir es que cuando alguien se presenta fuera del tiempo de un 
pedido específico, sabe que si no hay una vacante, deberá es­
perar a que se produzca, por lo que la situación es opuesta 
a la de quien se presenta a un pedido especí fieo de la empresa 
y queda entonces a la espera de qué es lo que pasa con su carta 
o con la entrevista que mantuvo.

Lo más aconsejable es llamar al candidato y explicarle por 
qué ha sido eliminado de la elección, Son pocos los que lo hacen 
ya que implica el riesgo de reacciones poco amables, porque 
.sentimos que en alguna forma lo hemos perjudicado; entonces, 
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en lugar de darle una información que sin duda lo ayudaría, 
t ·no sólo a ubicarse n1ejor, sino a no crearse falsas ansiedades, le

negamos una respuesta. Conviene en esos casos enviarle una
nota agradeciendo el tiempo que el candidato nos ha dedicado,
haciéndole saber que el puesto ha sido cubierto y que lo mante­
nemos en nuestro archivo para el caso de que se presentara una
nueva oportunidad. Esta carta es sumamente simple y son ya
muchas fas empresas que la han convertido en no1·ma. A través
de la respuesta dada, consideramos al candidato un ser humano
por quien sentimos respeto. Al margen de lo cual damos una
buena imagen de la empresa.

PEDIDO DE REFERENCIAS 

Otro medio de selección es el pedido de referencias. Este 
pedido puede hacerse a los anteriores empleadores del candi­
dato o a quienes éste mencio.na como personas que pueden dar 
crédito de él. 

Esta segunda posibilidad se ha dejado de usar hace muchos 
años, cuando alguien comprendió que quienes están dados como 
informantes del candidato habrán sido hablados previamente 
por él, con lo cual no obtendremos sino elogios. Y si así uo 
fuera, pobre opinión podríamos tener de quien nos contesta. 

Por razones similares, el pedido a los anteriores empleado­
res de poco sirve. La mayoría de las empresas dan sistemátj­
camente buena opinión de sus ex empleados o se niegan a hacer 
comentario alguno, limitándose a determinar el período en que 
el candidato trabajó en ella. Cuando la opinión se da y no es 
buena, siempre tendremos la duda de si no se trata de un 
<:aso de venganza o simplemente de falta de objetividad pam 
detectar y transmitir una situación conflictiva en la que todas 
las partes tuvieron su porción de culpa. Esta honesta duda no 
podremos borrarla nunca. Y si bien el despido de un hombre 
de una empresa es todavía un punto en su contra, cada vez 
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más es considerado como un hecho que puede ser producto de 

demasiadas circunstancias siempre muy difíciles de evaluar. 

Por todo ello el pedido de referencias está cayendo rápida­

mente en desuso y cada vez caerá más pues en realidad es 

un gasto innecesario en el proceso que no hace sino aportar 

datos demasiado dudosos. 

PEDIDO DE ANTECEDENTES POLICIALES 

Muchas de nuestras empresas se preocupan especialmente 

por quienes pudieron haber cometido delitos anteriormente, 

pero aún más por los catalogados de comunistas. Es parte de 

la lucha entre el "establishment" y los que quieren derrocarlo. 

Respecto de los que hayan cometido un delito común, 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 terna tan general, pero 

salvo el caso del delincuente sistemático, no parece justo ce­

rrarle la puerta a alguien que desea rehacer su vida. Tomemos 

las medidas precautorias que parezcan razonables, empezando 

por la de no dar publicidad ninguna al hecho, y seguramente 

obtendremos buenos resultados. 

Respecto del delincuente sistemático, nuevamente se nos 

plantea el problema, pero con mucho mayor peso negativo. Es 

posible que aquí debamos tener mayor cuidado al elegir el pues­

to que le confiaremos o al tomar medidas precautorias. De 

todas maneras, la situación no es fácil y deberá tratarse cada 

caso en forma específica, no pudiendo determinarse normas 

especiales y unificadoras. 

Distinto es el caso de los extremistas sindicados como ta­

les. Desgraciadamente 1 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 vendrán con la sola intención de crearnos problemas. 
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cándalo si se une a un mal investigador una persona deseosa 
de contar chismes. 

El informe que obtengamos se compondrá de una serie 
de datos aportados por los amigos y enemigos del candidato. 
Con lo que nunca sabremos hasta qué punto se trata de nn 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 servirán para nada. 

PRUEBAS TÉCNICAS 

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 específica de 
las tareas a cubrirse, pero generalmente se desecha por respeto 
al profesional o candidato a gerente. 

Esto ya plantea en sí mismo una extraña dualidad respecto 
del nivel de susceptibilidad o del respeto debido a una persona. 
Aunque se diga que en los estratos más bajos de la sociedad 
es más probable que encontremos quien falsee su verdadera 
capacidad, única razón valedera finalmente. Y si analizamos 
los casos que la experiencia nos ofrece, podremos advertir que 
las proporciones no parecen tan disímiles 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 está esperando la mejor oportunidad para estafarla. Vieja 
actitud que Me GREGOR definió como Teoría X y que trasun­
ta finahnente una tremenda falta de fe en el individuo. Y, ni 
tanto ni tan poco, sabemos que habrá quienes se presentarán 
como más 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 
específico del puesto a cubrir. 

¡a 
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objetiva que se nos muestra, estamos midiendo también al can­

didato en sus emociones, en su posibilidad de estar en una 

prueba ese día, aunque se nos escape por el costado todo lo que 

el hombre aportará al trabajo que está buscando. 

Como comparación simple, basta imaginar cuál será la 

distinta actitud de un soltero que está buscando mejorar su 

situación o la de un casado con hijos que hace tres meses que 

no encuentra trabajo. Este es un caso extremo. Entre estos 

polos y por distintas causas, estaremos· constantemente frente 

a seres humanos distintos de los cuales quizá lo que menos in­

teresa es que sepan hacer bien una prueba. 

GRAFOLOGíA 

La utilización de la grafología como medio de selección no 

tiene prácticamente arraigo alguno en nuestro país. La grafo­

logía, usada o no en conjunto con la morfología, necesita en 

principio estudiosos serios, similares a los que en psicología se 

utilizan para los tests, es decir, personas que entiendan la des­

cripción del puesto que les enviaremos para que midan con 

ella a los candidatos y que entiendan por tanto qué significa 

esa descripción en el elemento general que la contiene: la em­

presa. Ese es el primer problema, y definitivo, que la grafo­

logía tiene en nuestro medio, ya que no hay buenos grafólogos 

conectados con la empresa. 

De todas maneras, la grafología no aporta sino clasifica­

ciones generales sobre la aptitud del candidato, y emite opinio­

nes que nunca pueden dejarse como parte única de la investi­

gación de la personalidad del candidato. Es decir, que al entrar 

una selección en este terreno, puede recurrir a la grafología 

como un elemento conjunto con otras técnicas, pero nunca sola. 

Con lo cual, en última instancia es preferible recurrir a aque­

llas técnicas que nos den un resultado válido por sí mismo y que 

no nos compliquen gratuitamente el proceso de selección. 
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compliquemos la administración 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 razón de ser alguna vez, no la tiene hoy; en 
cambio, obliga,a tener dos formularios donde uno es suficiente. 

Cabe señalar también que algunos formularios incluyen 
lugar para evaluar la entrevista o entrevistas con el candidato, 
una zona para que el médico dé la clasificación del examen, 
sitio para que la oficina de personal compruebe que se han he­
cho los exámenes y si han dado buen resultado y aun una línea 
al final dejando constancia de que el candid;i.to 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 sínte­
sis decididamente inconveniente en algunos casos (entrevistas) 
y siempre inútilmente antiestética, ya que, salvo para el caso 
del examen médico, los demás incluirán 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 psicólogo, no voy a entrar en el análisis 
específico 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 selección. Otra actitud sería no sólo equi­
vocada, sino invasora de un campo muy específico y cada vez 
más importante como es el de la psicología. 

La relación de la psicología con la empresa ha sido y es 
aún bastante tortuosa en nuestro país. Desgraciadamente, las 
empresas guardan prevenciones frente al psicólogo de empresa, 
y muchas veces son bien fundadas; el psicólogo de empresa se 
presenta y actúa demasiado a menudo como un profeta, a causa 
de la distancia existente entre nuestras universidades y nues-
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tará también de modo peculiar. Esto es en definitiva parte de 

la infinita diversidad de la humanidad y de la dificultad de co­

municación 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 psicólogo 

en la interpretación del test. Es algo inevitable, hace a la na­

turaleza humana y pretender negar lo es tanto como negar un 

hecho y una limitación que no es destructiva. Porque si el mis­

mo psicólogo estudia el puesto, el candidato nos dará un resul­

tado coherente. Si en cambio interviene más de un psicólogo, 

más allá de la técnica, su distinta personalidad estará impreg­

nando las evaluaciones y el resultado podrá no ser coherente. 

EL TEST SIN PSICóLOGO 

He visto cómo en algunas empresas se han aplicado tests 

sin la intervención de psicólogos. Sin hacer mayores comenta­

rios sobre el tema, deberíamos simplemente desechar esa posi­

bilidad. No nos olvidemos que estamos trabajando con algo tan 

delicado y complejo como es el ser humano, y por más que 

seamos personas de mucha experiencia, el psicólogo conoce los 

elementos técnicos necesarios a aplicar y la manera en que 

deben aplicarse sin producir daños, los que pueden materiali­

zarse tanto por la forma en que se le habla al candidato antes 

del test, cuanto por el modo de aplicación del test o por las 

conclusiones o acciones posteriores. Los daños suelen ser de­

masiados y los resultados serán 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 están corriendo y ha­

ciendo correr a los empleados. No tratemos de sacar nosotros 

la validez de los tests o su veracidad. Al hacer lo estaremos en 

última instancia respetando muy poco al ser humano y ma­

noseándolo y corriendo grave riesgo en resultados muy poco 

confiables. 
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RESISTENCIA AL TEST 

En muchas personas hay resistencia a someterse a un test. 
Las razones pueden ser muchas, pero básicamente responden 
al temor de ventilar cosas propias. Ventilarlas consigo mismas 
(miedo a las propias fantasías) o frente a otra persona. 

El temor a tener ante sí el resultado de una "perfora­
ción" en el terreno de la propia personalidad 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 circunstancias sean de crisis. Y buscar un trabajo 
no es una crisis circunstancial que obligue a una persona a 
ponerse en crisis consigo misma. Con lo que sumamos ai pro­
blema" de buscar un trabajo el de hacer algo que no desea. La 
sensación es claramente la de ser vejado. O sea, tenemos ne­
cesidad de trabajar para vivir, buscamos trabajo y entonces 
nos obligan a que saquemos nuestros "trapitos". Esto es abuso, 
es vejación. 

Además, la coacción no sólo aparece en cuanto alguien no 
quiere enfrentarse con sus fantasías, sino que se repite para 
todo el que no desee mostrarse en su más íntima realidad frente 
a un tercero, que si bien es un técnico, es también un ser hu­
mano. Lo que produce resistencia en mucha más gente que en el 
caso anterior. 

Además, todavía nos queda el riesgo de que esos elementos 
nuestrost muy íntimos, pase.n de mano en mano, no sabemos 
cuántas, y sean eventualmente vistos por quien no debería o 
aun mal utilizados. Lo cual ha ocurrido más de una vez en 
Buenos Aires, por muy negativo que a todos nos pueda parecer. 

Finalmente, nosotros nunca nos enteramos de cuáles son 
esos elementos íntimos. Con lo cual nos sentimos peor aún. 
Desgraciadamente, no es costumbre entre nosotros hacer de­
volución de los resultados a quien es testeado. Lo primero que 
se adnce es que el costo es muy alto, Lo segundo, que no siem­
pre es factible hacerlo. 
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Personalmente, lo impusimos como norma sin otro pro­
blema que el aumento en el costo. Pero ese costo de más 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", 
ya que quienes ingresaban sentían que se los había respetado, 
que estaban en una organización donde se tomaba en cuenta al 
empleado como persona y no simplemente como unidad ope­
rativa. 

EL PSICóLOGO EN LA EMPRESA 

En la medida en que psicólogos 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 organización y no la teoría por la teoría, se 
logran buenos contactos. 

El inconveniente que soporta el psicólogo en la empresa 
es el de estar sometido a las presiones típicas de aquélla. Ello 
puede distorsionar su trabajo si su situación no es suficiente­
mente independiente y su posición personal no es también lo 
suficientemente prescindente. Es todavía una posición si se 
quiere delicada, y conozco realmente una sola empresa donde 
hay psicólogos trabajando desde hace ya algún tiempo, con 
buen resultado para la empresa y satisfacción para los psicó­
logos, que se han dedicado a tareas muy concretas, logrando 
excelentes resultados a partir de la solución del pequeño pro­
blema. Así, han logrado que los grandes problemas se fueran_ 
solucionando, a veces por solución de los pequeños casos, y han_ 
logrado que se los respete. 

La tarea es ardua, pero no debe ser grandilocuente. La 
gran solución es una entelequia: nunca se alcanza sino a través 
de la pequeña pero concreta tarea de cada día. Esto es algo 
que los psicólogos y las empresas deben entender, sin esperar 
resultados espectaculares. 
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o tratemos como magia, no sólo nos estamos equivocando sino
que además la estamos degradando, al tiempo que al exigirle

lo que no puede dar la hacemos fracasar.

Estamos transfiriendo en últíma instancia nuestra respon­
sabilidad de elegir quién debe ser el candidato final y quién debe 
ingresar a la empresa cuando pretendemos tomar el juicio del 
test como final. 

Y debernos ser sagaces con nosotros mismos. En este sen­
tido, muchos gerentes afirman que ellos no se dejan llevar por 
el test corno elemento final de juicio; cuando uno habla con ellos, 
afirman que el test les resulta de gran utilidad y que lo toman 
como una de las partes de ese retrato que el especialista les 
habrá pasado. Sin embargo, a medida que la conversación pro­
sigue, se puede advertir que hemos girado todo 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 mágica, misteriosa) dice, que ha perdido 
de vista cualquier otro elemento. 

ENTREVISTA 

El segundo medio de selección de que se tratará en este 
• capítulo es la entrevista. La entrevista en sí misma no es un
medio de selección. Es una vista, conferencia y concurrencia
de algunas personas para tratar sobre un negocio o asunto de­
terminado. Específicamente, en el ámbito de una empresa, la
entrevista se utiliza como técnica tanto para seleccionar candi­
datos externos, cuanto para seleccionar candidatos internos,
tratar la evaluación anual de desempeño, un caso de disciplina,
nn despido, etc. Nos interesa aquí la entrevista en cuanto reu­
nión de dos personas donde una trata de conocer a la otra, donde
existe una propuesta de trabajo y debe juzgarse la conveniencia
del ingreso a la empresa del entrevistado. Puede parecer un
poco obvio que haya que hacer una entrevista y un poco elemen­
tal ponerse a considerar cómo hacerla. Para muchos, la entre-
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vista es un suceso natural para el cual no queda más 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 observación para que sea correc­
to y en la medida en que sepa acercarse a otro ser humano, 
respetándolo y aprendiendo a conocerlo. Todo ello no es fácil y 
no debemos engañarnos pretendiendo tener todas estas cualida­
des más las que se derivan de ésas, es decir calidez, esponta­
neidad, equidad, etcétera. 

Por ello es que se ha analizado la entrevista y se ha tratado 
de encontrar los elementos que pueden permitir, en cuanto se 
mejoren, su enriquecimiento. Es más fácil actuar sobre aquellos 
puntos concretos que conozcamos, que sobre palabras tan difí­
ciles como respeto o espontaneidad. 

Todo eso no implica que debamos caer en el extremo ae 1a 
mecanicidad de la entrevista. Esto sería tan tremendo para ella 
cuanto para nosotros, porque de seres humanos nos convertiría­
mos en autómatas de la entrevista. 

Lo concreto es que hay un tipo de relación 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 razón. 

ELEMENTOS DE LA ENTREVISTA 

En una entrevista hay una serie de elementos estructurales. 
Ante todo, están las personas que la componen, con todas las 
características propias de cada una. Hay una relación que se 
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establece entre estas dos personas. Esta relación se conforma 
sobre la base de un objetivo, que en el caso de que se trata es 
obtener la información necesaria para que una de las partes 

• pueda formarse un juicio de la otra, y hay un segundo objetivo
que es la obtención de información para el juicio que la segunda
persona se formará de lo que el entrevistador le proponga. Y así
podríamos llegar a enunciar como objetivo el intercambio de
información para alcanzar mutuo juicio y entendimiento sobre
la conveniencia de que el entrevistado ingrese a la empresa.

F'inalmente, la entrevista se desarrolla en un determinado 
lugar y tiempo. El ambiente y el tiempo en que transcurre la 
entrevista son los dos últimos elementos estructurales. 

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

PERSONA 

Cada vez que tomamos contacto con alguien estamos dando 
una cantidad enorme de información sobre nosotros mismos. 
La damos a través de nuestro porte, vestimenta, acicalamiento, 
expresión, movimientos. Antes de deciT una sola palabra, la otra 
persona ya tiene una impresión sobre nosotros. Cuando se trata 
de una entrevista, quien venga a ella nos dará toda esa serie de 
datos que pueden ser los primeros que recibamos. 

Si hemos tenido ocasión de ver su solicitud de ingreso o 
carta, o que alguien nos haya dado información sobre él, nos 
habremos podido empezar a formar una idea del candidato. 
Y lo recibiremos con una cierta opinión formada. Su persona 
será pues el segundo elemento, pero resultará esencial a los 
efectos de la entrevista. 

Lo dicho en un sentido se aplica igualmente en el otro y 
debemos ser con,,cientes de que a través de miestro aspecto, de 
lo eA'ierior que somos) estaremos causando en e] otro una im­
presión determinada. 
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mente en la entrevista; el entrevistado se sentirá forzado al 

tener que mantener una doble relación ; cuando hable con uno 
tendrá siempre la auditoría del otro, y en fin, con que solamente 
sean dos los entrevistadores habremos llevado las relaciones 
de una a tres con toda la complicación que supone esto, y 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 
cómo es recibido. Si es una conversación que se mantiene en un 
pasillo, el entrevistado pensará que no se le está haciendo mucho 
caso; si es en una oficina con gran boato,· algunos pueden sen­
tirse empequeñecidos 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 será inmediatamente advertido por el entrevistado 
y le dará una agradable sensación de ser bien tratado por el 
entrevistador. Si a un ambiente natural agregamos un trato de­
sagradable, no importa cuán sofisticado hayamos hecho nuestro 
ambiente, la entrevista será un fracaso. Lo importante es con­
formar el ambiente con algo de sentido común y estar interesado 
en la persona que viene a vernos. 

TIEMPO 

Respecto de este elemento podemos señalar 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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que analicemos los prejuicios que podernos 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

ción que nos interesa. Algunas personas tienen la costumbre de 

indagar en asuntos íntimos para conocer al entrevistado. Pero 

olvidan que lo que nos interesa es una persona que vendrá a 

trabajar a la empresa, y que si bien está involucrado como con­

junto, la inmensa mayoría de sus asuntos íntimos no nos intere­

sarán en absoluto y otros solamente en la medida en que 

puedan tener alguna relación con el trabajo para el que se está 

postulando nuestro entrevistado. 

Al preocuparnos por lograr respuesta a las incógnitas 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 relación que estamos proyectando, tanto desde 

el punto de vista profesional cuanto desde el punto de vista de la 

relación con los demás. Este último aspecto lo haremos sin aden­

trarnos en los asuntos íntimos del candidato, tanto para no he­

rirlo obligándolo a mostrar asuntos que seguramente no estará 

interesado en mostrar a un desconocido, cuanto para no crear un 

ambiente negativo en la entrevista como producto de su reac­

ción 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 fácilmente tanto en pro cuanto en contra. 

Nos interesarán sí las reacciones que pueda tener frente a 

circunstancias semejantes a las que se producen en el lugar de 

trabajo que se destinaría al candidato. 

Un aspecto en que debemos también ser claros es en la deter­

minación del horario y el lugar donde se desarrollará la en­

trevista, para que no se produzcan malos entendidos y resul­

ten cómodos para ambos. 
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apertura 

Hasta el momento habremos estado teorizando sobre una 
persona o circunstancia dete1·minndas. En el momento en que lle­
gamos a la entrevista propiamente dicha, recibimos de pronto 
una enorme cantidad de información. Esta se produce cuando 
vemos al otro y estrechamos su mano, lo vemos caminar, sen­
tarse, saludar, sonreír. 

De una manera más o n1enos consciente, en un plazo muy 
breve que transcurre desde el momento en que vemos al candi­
dato hasta que entramos en materia, acopiamos una gran can­
tidad de datos que actáan en su favor o en su contra. Con su 
manera de vestir nos da datos de elegancia, buen gusto, poskíón 
económica respecto de las pretensiones; con su manera de le­
vantarse, sentarse, caminar, nos vuelve a dar datos respecto de 
su agilidad, soltura o rigidez, elegancia, dinamismo, nerviosis­

mo ; al darnos la mano sentiremos la persona que tenemos de­
lante y cada uno de nosotros tiene estereotipos hechos respe!lto 
del tamaño, nervudismo, fuerza, calidez, temperatura de la ma­
no del otro. Con sus facciones nos dará nuevos datos que nos 
harán también reaccionar; su mirada, su sonrisa, su expresión 
en general nos llegará, también, así como el movimiento de sus 
manos o cualquier otra característica particular, como tics, cica­
trices, color y corte del cabello, o el maquíllaje en las mujeres. 

Su tono de voz, su timbre y su modulación serán igualmente 

registrados y evaluados. Finalmente, su actitud general también 

producirá una reacción en nosotros, ya que todos estos elemen­

tos que hemos tomado por separado y de una manera estática, 

al ponerse en movimiento lo hacen de distintas maneras y tras­

.lucen una actitud en la persona de afabilidad, nerviosismo, mie­

do, confianza, prepotencia, actividad, simpatía. 

Todo esto es normal, es lo que ocurre cada vez que. nos 

encontramos con alguien que vemos por primera vez y que se 

repite cuando lo vemos posteriormente con más la experiencia 

anterior acumulada. 

1 

!
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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 más por las primeras impresiones, sean éstas 
negativas o positivas. Lo cual no es difícil que ocurra. No nos 
olvidemos que estas impresiones podrán o no, según el tempera­
mento de cada uno de nosotros, ser importantes respecto de un 
amigo, pero que aquí estamos haciendo la evaluación profesio­
nal de un candidato. 

Asimismo, debemos también tomar conciencia de que es­
tamos dando este mismo tipo de información a la persona 
que entrevistamos ; que viene en irna posición de inferioridad 
en cuanto está buscando un empleo para vivir, y es nuestra 
obligación, más allá de los datos estáticos, fisonómicos, 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 vendrán nerviosos a ella, 
algun<?s más, otros menos, pero se�án 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 candidato 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, mostrándonos abiertos, dispuestos a escuchar, atentos a 
las preguntas, afables. 

transcurso 

Una vez cambiados los saludos y habiendo iniciado la con­
versación, la entrevista entra en el periodo de su transcurso. 
Durante él trataremos de obtener toda la información que nos 
hemos propuesto lograr. Al mismo tiempo daremos al candida­
to toda la información necesaria para que se ubique en el puesto 
de que se trata, profesionalmente y a nivel personal; en la .em­
presa, sus políticas, modalidades o historia y respecto de noso­
tros mismos, quiénes somos y qué posición ocupamos en la 
empresa. 

1 
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Debemos darle también información sobre el pl'ocedimien­
to de empleo de la compañía, cómo se desarrolla, en qué estadio 
se encuentra y qué puede esperar en lo futuro, sea en cuanto a 
entrevistas, exámenes o cantidad de candidatos aún involucra­
dos en la selección. 

Conviene que tengamos cuidado en esta etapa en no res­
ponder a estereotipos. Cuando uria persona debe entrevistar a 
varios candidatos para un mismo puesto tiende a ¡irestarles 
menor atención a medida que se van sucediendo. El primero Je 
produce una serie de preguntas para hacer y le propone a su 
vez otras. Con la mayoría de este conjunto inicia la segunda 
entrevista y tiende a estereotipar la entrevista, lo que se pro­
duce más agudamente en la entrevista con el tercero, cuarto o 
quinto candidato. Nos parece que hemos dado y obtenido toda 
la información necesaria, pero en realidad 110 hemos escuchado 
a nuestro interlociüor y nos hemos constreñido a llenar nuestro 
formulario mental sin prestar real atención a los problemas 
o preguntas que nos planteaban los siguientes candidatos.

Para evitar este estereotipo basta con que pongamos aten­
ción en la pre-entrevista del caso y nos preocupemos por ob­
tener información del candidato. El entrevistado añade durante 
el transcurso de la entrevista nuevos datos a los ya dados du­
rante la pre-entrevista y la apertura. 'rambién nosotros Jo es­
tamos haciendo. Si prendemos un cigarrillo, nos tomamos la 
barbilla, nos t,omamos la cara, cruzamos las piernas, nos es­
tiramos en la silla, somos gTav�s o sonrieútes, cada actitud o 
movimiento es un nuevo dato que cada uno de nosotros registra 
inconsciente o conscientemente durante cualquier entrevista y 
también durante una entrevista de selección. Es el resultado 
de una personalidad dada, en una circunstancia y actitud de­
terminadas. 

A través de este periodo de la entrevista tendremos una 
gran cantidad de información formal y un cúmulo de infor" 
mación informal que nos permitirá juzgar sobre el candidato. 
tanto cuanto lo que hablemos, de la misma manera que a él le 
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permitirá juzgarnos a nosotros. Esto es en definitiva de la vida 

misma, de la vida cotidiana. 

Lo que interesa aquí es que registremos que estas cosas 

existen, ya que es muy común que, embretados en la importan­

cia de la información formal, no advirtamos que estamos juz­

gándolo en definitiva por toda la información informal y es­

tamos en realidad disfrazando las palabras que nos hemos dicho 

atrás del cómo y cuándo 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 

hacían a la información que estamos juzgando, pero que son 

los que en realidad nos hacen ver de una manera amable la 

situación de uno de ellos, y con poca amabilidad la misma si­

tuación 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 formación 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 cuál 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 infor1nación que creen deben dar 

y recibir. Lo importante para nosotros es que �stemos seguros 

de que efectivamente hayamos dado y recibido toda la infor­

mación que nos interesaba intercambiar. Para ello algunos en­

trevistadores llevan un pequeño cuestionario o ayuda memoria 

para comprobar que han cubierto todos los puntos que deseaban. 

Es importante hacer esta comprobación en nuestro interlo­

cutor y repetirle claramente al despedirnos cuáles serán los 

.siguientes pasos de la selección y en qué tiempos estimados. 

l 
1 
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su inclusión en las distintas áreas administrativas (sueldo, ju­
bilación, salario familiar, cuenta corriente, etc.). 

En la mayoría de las empresas, la inducción se perfecciona 
a medida que el empleado ( u operario) ocupa un nivel más alto 
en la organización. Pero no suele llegar a cubrir las necesidades 
de ese periodo. 

Cuando una persona ingresa a una empresa debe aprender 
muchas cosas, no solamente profesionales sino también cultu­
rales. Cada empresa tiene sus propias costumbres, su propia 
personalidad. Sobre la primera se suelen dar indicaciones ge­
nerales al nuevo empleado, y él mismo debe encargarse de des­
cubrir todas las que no se le han hecho conocer; sobre las cos­
tumbres no se va más allá de indicar le cuál es el horario. 

Una adecuada presentación implica una reunión con el 
grupo al que más directamente pertenece el nuevo empleado, 
presentándolo y haciendo una breve hist-0rfa de sus anteceden­
tes y de los que conforman el grupo. Ese poco tiempo que puede 
llevar la reunión será de gran utilidad para lograr un principio 
de ruptura en la tensión que hay siempre cuando ingresa un 
nuevo empleado. 

El proceso de inducción implica también presentar al in­
gresante a todas las personas con las que tendrá relación ha­
bitualmente, sea por su trabajo o por vecindad. De esta manera 
se evitará en gran medida que el propio empleado deba presen­
taTSe, lo que es bastante incómodo y deja una impresión muy 
negativa. Lo que ya no es tan factible es·. presentarlo a todas 
las personas del edificio o de la empresa. Esto que sí puede ha­
cerse en empresas pequeñas e incluso en algunas medianas, se 
vuelve impracticable cuando la empresa es mayor. 

FOLLETO DE INDUCCióN 

:Muchas empresas tienen un librito o simplemente un papel 
que entregan a la persona que ingresa. En esta información se 
le hacen saber al nuevo empleado los elementos básicos para 
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poder moverse dentro de la empresa con cierta seguridad. Así, 
se Je informa sobre quiénes son las personas que ocupan los 
puestos superiores; en qué piso o área está cada una de las 
grandes divisiones de la empresa; dónde está el médico; dónde 
el comedor; dónde el baño; qué normas de seguridad tiene la 
empresa; cómo se pagan los sueldos y cuándo ; en fin, toda la 
información que hace al funcionamiento general de la empre­
sa y 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 día de trabajo o antes de esto si hay ocasión. 
Convendrá que nos cercioremos sobre si le han quedado dudas 
acerca de su contenido o en relación con otro tema. Esto nos per­
mitirá quizá agregar un nuevo capítulo al folleto de inducción. 

Lo más importante de este papel o librito es que esté al 
día. Esto es bastante difícil si se desea dar información sobre 

personas u organizaciones. Pero puede evitarse haciendo un 
libro sobre lo más permanente y un agregado o suelto con las 
informaciones que más rápidamente cambian. De lo contrario, 
estaremos excusándonos constantemente con nuestros ingre­
santes porque el folleto tiene tales modificaciones o contamos 
con un papel provisional porque el folleto está en la imprenta. 
Y nos sentiremos bastante incómodos con cada una de estas ex­
plicaciones que nos dejan la sensación de no estar dando una 
buena impresión al ingresante sobre la empresa a la que entra. 

REUNióN DE INDUCCiúN 

Resulta sumamente útil hacer reuniones periódicas de in­

ducción. Esta periodicidad podrá ser mensual, pero fundamen­
talmente estará dada por la cantidad de ingresantes que haya 
en el periodo dado. 

Esta reunión sirve para dar a los nuevos empleados una 
visión más amplia de la empresa. Cuanto mayor es ésta, más 







CAPíTULO VI 

"EJ1,!IPLEOS" EN LA E1:IPR,ESA 

LA OFICINA DE EMPLEOS 

La oficina que tenga a su ca1·go la fundación de empleos 
forma parte sin duda de la administración de personal. Según 
la magnitud de la misma, será la distinta forma que tendrá 
enipleos. Normalmente, esta. función está ligada a otras, ya 
que por tratarse de una tarea con grandes altibajos no acepta 
con facili.dad la determinación de un plantel para cumplirla. 

Lo importante es que la función de empleos tenga politica 
y procedimientos claros para moverse dentro de la empresa 
con eficacia. Su organización formal obedecerá entonces a las 
circunstancias especiales que rodean a cada empresa. 

Pero dentro de esta función se ha discutido y se sigue dis­
cutiendo sobre cuál es el tipo de especialista para cubrirla 
correctamente. La tendencia que ha aparecido más moderna­

mente es que sea un psicólogo quien la cubra. Lo cual no siem­

pre es factible, en principio, si tenemos en cuenta que este 

especialista deberá cubrir además otras funciones que quizá no 

tengan nada que ver con la psicología. 

Sin embargo, y suponiendo que ésta es una fnnción inde­

pendiente o amalgamada con otras que admiten la presencia 

del psicólogo, cabe preguntarse si ésta es una función para él 

o si acepta la presencia dé un no-psicólogo.
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El puesto que se está 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 deberá encontrar candidatos. Esta comprensión no debe ser 
sólo teórica y resultado simplemente de la lectura de la des­
cripción o del profesiograma, sino que además deberá respon­
der a la vivencia de lo que el ocupante del puesto deberá hacer 
y saber. Y también a las características personales que más 
convengan al ambiente en que será introducido. 

Por estas razones, el psicólogo parece contar con más 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, estará tam­
bién en magníficas condiciones para ocupar el puesto. Es decir, 
lo importante no es tanto el título académico en sí 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 sólo por la información y estar 
en condiciones de hacer el análisis de la misma sabiendo encon­
trar en ella los puntos neurálgicos. 

Si conseguimos solucionar este punto de la cuestión, los 
demás que hacen a la edad o el sexo y a la organización del 
sector se solucionan naturalmente dentro de la estructura de 
administración de personal. 

RESUMEN FINAL 

A través de un proceso de selección deseamos ingresar una 
persona con las condiciones necesarias para desempeñar una 
función en nuestra empresa. Para ello tratamos de hacer un 
análisis de quienes se postulan. La cuestión es, pues, cuál sería 
la manerá .. más congruente de hacer este análisis a la vista de 
las distintas posibilidades enumeradas hasta ahora. 
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• Por otra parte, la situación suele variar según que bus­
quemos un operario o un gerente o cualquiera de las distintas 
posibilidades intermedias: operario calificado, empleado, ven­
dedor, supervisor o especialista. 

Hasta este momento algunos puntos han quedado clara­
mente establecidos. Ellos son: 

1) Empleos es una función de ad·minístrac-ión de personal. 

2) Es responsable por determinar las condiciones reque­
ridas para cada puesto.

3) Debe buscar candidatos cuando se produce una vacante.
4) Para ello usará los medios de contacto que se han ana­

lizado por el orden dado.

5) La elección final es responsabilidad del supervisor del
puesto que se busca ocupar.

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

7) Deben existir políticas y procedimientos claros y acep­
tados por la empresa para lograr un buen resultado en
la labor de selección.

Otros puntos sin embargo han quedado sin definir y todos 
ellos tratan sobre los métodos o técnicas que mejor conviene es­
tablecer para seleccionar una persona. 

Un grupo de esas técnicas -obviamente el lector ya lo ha­
brá imaginado- no nos parecen realmente útiles, como por 
ejemplo los pedidos de antecedentes a empleadores o referen­
cias, los pedidos de antecedentes policiales o la grafología. Las 
1·azones que se dieron en su momento nos resultan suficientes 
como para no volver sobre ellas. 

También otras técnicas se analizaron con claridad como 
para dejar la impresión de que aparecían como útiles para esta 
tarea. Ellas serían el archivo de candidatos, la lectura ele car-· 

l 
1 
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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 serían: 

l) lectura de cartas;

2) archivo de candidatos;

3) entrevistas ;

4) examen médico.

De las técnicas enumeradas faltarían pues por considerar 

los tests y las pruebas técnicas. Sobre los tests se ha tratado 

extensamente, ya que sin duda han ocupado y aún ocupan un 

lugar importante en las técnicas sobre selección. Para su reali­

zación se han establecido las condiciones mínimas para que 

sean realmente útiles 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 imposición 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 mínimas no técnicas. 

Para concretar la cuestión recordemos cuáles eran esas 

condiciones básicas no técnicas enumeradas. Aparte del ya se­

ñalado de que sea voluntario, se trataba de que el puesto fuera 

analizado por el mismo especialista que analizaría al candidato: 

no hay empresas que en nuestro país cumplan esta condición, 

salvo algunas excepciones notables. Por otra parte, se señaló 
que se debía analizai- el contexto para no estudiar el puesto 

como entidad ideal, químicamente pura. El contexto es en este 
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específico 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 práctica al ope­

rario calificado, al empleado de contaduría, al dactilógrafo, al 

taquígrafo, al empleado de un sector técnico ( estadística, pro­

ducción, 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 contradicción entre una prueba mal he­

cha ( donde seguramente los nervios estarán haciendo su jue­

go) y un buen currículum.

UNA POLíTICA DE EMPLEOS 

Ilustrando lo dicho a lo largo de las páginas anteriores, 

transcribimos una política de empleos a título de ejemplo. Des­

de luego que las formas de una política serán siempre distintas 

según el estilo de cada empresa. Lo que se ha buscado ha sido 

presentar un caso concreto sobre el cual, con poco trabajo más, 

se pueda adaptar una política y procedimientos de empleos 

útiles. 

POLÍTICA 

Es política de la empresa obtener la persona más adecua­

damente calificada para cada trabajo teniendo en cuenta los 

estándares de puesto y un nivel de remuneración coherente en 

la estructura de la empresa y del mercado. 

PROCEDIMIENTO 

1) El proceso de empleo de empleados se iniciará toda vez

que un gerente de división solicite cubrir una posición

vacante.
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ciones profesionales, bolsas de trabajo, etc. En estos 
avisos aparecerá el nombre de la compañía, sal­
vo que situaciones de confidencialidad aconsejen lo 
contrario. 

5) Hecha la búsqueda por cualquiera de los medios indi­
cados en 4), relaciones con el personal hará una pre­
selección de candidatos y los entrevistará utilizando
para cada uno el form. "Informe de Entrevista".

6) Finalizadas las entrevistas, relaciones con el personal

pasará al supervisor que ha solicitado cubrir la vacan­
te la información compuesta por "Solicitud de Empleo",
"Informe de Entrevista" y nivel de remuneración, co­
ordinando posteriormente las entrevistas entre el men­
cionado supervisor y los candidatos preseleccionados.
El supervisor completará los "Informes de Entrevista"
correspondientes.

7) El candidato elegido por el supervisor solicitante de­
berá ser entrevistado por un tercer supervisor, elegido
por relaciones con el personal.

8) Una vez que el supervisor solicitante haya tomado la
decisión de ingresar a un candidato, relaciones con el

personal lo enviará a examen médico. Si el resultado
fuese positivo el gerente de relaciones con el personal

lo hará ingresar en la fecha determinada por el super­

visor solicitante, lo que deberá ser el 19 ó 15 del mes.

9) En caso de que el servicio médico no aconseje el ingre­

so, el supervisor solicitante podrá resolver su ingreso o

continuar la búsqueda. En cualquier caso, deberá hacer

saber su decisión a relaciones con el personal.

10) El supervisor directo comunicará el sueldo final al in­

gresante, teniendo en cuenta lo aconsejado por relacio­

nes con el personal.

11) No se harán reajustes de sueldo al corto tiempo de

ingreso.







CAPíTULO I 

INTRODUCCióN 

Una técnica muy conocida y muy útil para planeamiento 

del desarrollo es la evaluación de desempeño. También se la 

denomina análisis de desempeño o calificación. Es una técnica 

que tiene como objetivo valorar a cada una de las personas 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 país pone en práctica un 

sistema similar. En 1919 lo amplía a todos los oficiales con 
mando. En 1923 se promulga el Acta de Clasificación que con­

tiene los principios fundamentales que implanta el gobierno en 

la materia. 
El Acta de Clasificación crea un comité que tiene como 

objetivo estudiar sistemas de evaluación y su implantación. 

"Los jefes de departamento -dice- valorarán con tales siste­

mas la eficacia de todo el personal que queda bajo su mando 

y control". 
A partir de ese momento, la evaluación de desempeño 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 evaluación en 1948, contra 

el 5 % en 1918. Desde 1948 a la fecha cada vez más empresas 
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han adoptado sistemas para evaluar el desempeño de sus em­
pleados, y podemos afirmar que en la actualidad ésta es una 

técnica usual en Estados Dnidos. 
En nuestro país, un grupo de empresas, generalmente con 

su casa matriz en el exterior, ha puesto en práctica algunos 

de los sistemas de evaluación. Este ejemplo inicial no ha pro­
liferado en la medida de lo deseable. La evaluación de desem­
peño es una técnica que puede ser muy simple o muy sofisticada 

en su aplicación, pero siempre puede rendir muy buenos bene­
ficios, por lo que es de esperar que tenga mayor divulgación 

en los próximos años. 
La evaluación de desempeño tiene ventajas que se aplican 

al campo de las comunicaciones, al de las remuneraciones y al 

del planeamiento propiamente dicho. 

En el área de las comunicaciones la evaluación de desem-
peño 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 argüir sobre sí mismo y sobre
otros temas que le tocan ;

• que cada supervisor pueda abrir un nuevo canal de co­

municación con su supervisado.;

• que cada gerente pueda observar cómo están las rela­

ciones empleado-jefe en cada uno de los sectores bajo
su dependencia;

• que a través de la franqueza mutua se mejoren los rela­
ciones y el clima de trabajo.

En el área de las remuneraciones la evaluación de desem­
peño permite: 

• tener una política de mérito económico, ágil y bien es­

tructurada, sea a través de aumentos periódicos de suel­
dos o por gratificaciones, o pagos similares.
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En el área del planeamiento la evaluación de desempeño 
permite: 

• establecer periódicamente un perfil de las cualidades
profesionales de cada empleado;

• conocer el potencial humano de la empresa y sus cam­
bios;

• programar los movimientos de personal sobre la base
de la capacidad y del mérito;

• guiar para el caso de despidos individuales o masivos.

FRACASO DE LA EVALUACióN 

A la evaluación de desempeño se la ha criticado y se han 
mostrado sus inconvenientes. Deslle el ángulo sindical se le 
imputa ser un medio para canalizar los favoritismos de la su­
pervisión. Desde el punto ele vista de las remuneraciones, que 
las complica sensiblemente cuando se hace un cuadro rígido ele 
remuneraciones por mérito para el personal dentro del con­
venio. 

Pero la peor consecuencia ele un sistema ele evaluación de 

mérito es su fracaso. El fracaso de un sistema tal puede ser por: 

1) presión sindical ;

2) falta de interés de la gerencia;

3) deficiencias propias.

El prime1: caso es el resultado de un error ele táctica en el 
manejo de la cuestión; o la consecuencia de un sindicato intran­
sigente. 

El error de táctica consistiría en no haber tratado el tema 
previamente con el sindicato para escuchar sus observaciones 

sobre el proyecto y para hacerle entender que ese método 





INFORME SOBRE INGRESANTES 

NOMBRE DEL EMPLEADO: 

FECHA DE INGRESO: 

LUGAR DE TRABAJO: Dirección: 

Gerencia: 

Departamento: 

Sector: 

PUESTO QUE OCUPA: 

OPINióN SOBRE SU DESEMPEi,/0: (*) 

RESUMEN DE LA OPIN!óN: 

Empleado Muy ·bueno Bueno Regular Deficiente 

(*) A manera de guía, considerar: ¿Conoce su trabajo y res­
ponsabilidades? ¿Sabe planear y organizar? ¿ Tiene "empuje"? ¿Con 
qué calidad termina. sus trabajos? ¿Es ordenado? ¿Cómo anda en 
relaciones humanas? Etc. 
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PERIODICIDAD 

La periodicidad que se le con.fiera a un sistema de evalua­
ción de desempeño es una decisión muy subjetiva. 

Parecería que evaluar a los empleados una vez cada dos 
años o más, permite que transcurra mucho tiempo entl'e valo­
ración y valoración. En dos años, tomando el mínimo de lo pro­
puesto, un empleado ha pasado por una serie de vicisitudes; 
quizá ha cambiado el jefe más de una vez, ha iniciado un pe­
riodo de reencuentro o de recuperación y está esperando la 
próxima calificación; ha sido trasladado y espera la opinión 
de su nuevo ,iefe, etc. 

Disminuyendo el periodo, y rebajándolo a tres o seis meses, 
los problemas se repiten pero no por falta, como en el caso 
anterior, sino por exceso. Sí toda la empresa debe ser califica­
da cada tres o seis meses, una buena parte del tiempo de los 
supervisores se irá en calificar, y se precisará un equipo rela­
tivamente grande para emitir, recibir y estudiar evaluaciones. 
Por otra parte, la calificación se transformará en un hábito, y 
en lugar de tomar el asunto con la debida seriedad, con los tiem­
pos .necesarios y madurando los juicios, es fácil que se repitan 
con cierto autnmatismo conceptos y calificaciones anteriores. 
Todo ello vuelve aconse,iable la calificación am,al. 

• La excepción se da en los casos de personal de alto poten­
cial que está en periodo de entrenamiento o en los de personal 
ingresante. Aquí convendrá adelantar los términos usuales de 
calificación y hacerlo cada seis meses en el primero y a los seis 
meses de ingresado en el segundo. 

Ambos informes podrán tener un formülario especial que 
ayude a la supervisión, aunque para dar mayor libertad con­
viene dejar abierta la posibílídad de opinión sobre otros temas 
y no hacer formulario alguno. 

Las cuatro páginas siguiente3 :forman un solo cuadernillo. A-B com­
ponen el frente_ y el dorso de la primera págim,. C-D, el frente y el dorso 
de la segunda. 







2, ENTREVISTA CON EL EMPLEADO 
8} Reacción del empleado acerca de lo . .Jnformado 

b) Conclusiones y planes a que se llegaron 

.e) Consultar con el empleado cuáles soo los· puestos que desea 
ocupar en el futuro. 1 �•=• 

1
TIEMPO 

1 
• ó) Capacitación aconsejada para meiorar su desempeño en la posí-

cíón actúa!, si fuese necesario (ya sea a través- de cursos inter-
nos, Sxternos o en su. puesto de trabajo) 
Tema: 
Tiempo: 

e) Estudios rea.lizados en el afio,. dentro 
{consultar .exhaustívarn,ente) 

o tuera de la Empresa 

1) Estudios que· realizará' por su· cuenta ·el ·empleado en- el próximo
año (univers1taríos, u otros cursos, tengan ·o no relacíón con su
tarea habitual)

Entrevista, realizada por 

Firma 

Fech·a Firma det entrevistado 

e 
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ASPECTOS A CUBRIR 

El análisis de desempeño no es una simple calificación. 
Implica opinar sobre distintos aspectos del empleado y tener 
una visión de sus circunstancias en la empresa. 

Algunos aspectos a cubrir hacen a su situación de una ma­
nera directa. Así los siguientes : 

nombre; 

puesto/s desempeñado/s durante el periodo que se ca­
lifica; 

departamento/dirección; 

categoría o grupo; 

fecha de nacimiento; 

fecha de ingreso; 

antigüedad en el puesto; 

estudios cursados durante el periodo que se califica. 

Con estos datos a la vista nos habremos ubicado rápida­
mente en la circunstancia del empleado. Todo lo que leamos a 
continuación en el formulario tendrá 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 rápida se obtenga una información sintética y su­
ficientemente ilustrativa sobre el empleado. 

Además del sistema de calificación que se use, es conve­
niente que haya un lugar especial donde el supervisor pueda 
emitir su opinión, como lo haría después el superior del super­
visor. Esto permite conocer de una manera más libre la opinión 
de los superiores, los cuales, si no tienen dónde expresarla, 
pueden verse obligados a omitir conceptos que no están en el 
sistema de calificación elegido y quedan finalmente ocultos. 
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ENTREVISTA 

Este aspecto estará cubierto por un formulario donde se 
asentarán los resultados. Respecto de la técnica de entrevista 
nos remitimos a lo dicho al tratar el tema referente a emplea. 

La situación es fundamentalmente la misma, La diferencia es­
tará dada por el objetivo, que es aquí considerar el desempeño 
del empleado y la relación entre supervisor y supervisado. 

El supervisor le dará a conocer a su interlocutor la califi­
cación y la opinión que ya habrá escrito y firmado en el for­
mulario. Esta condición es necesaria para evitar la suspicacia 
muy común de decir una cosa al empleado y escribir en defini­
tiva otra. Una vez terminado el cambio de opiniones y hechos 
los planes para el futuro, conviene que ambos llenen juntos la 
parte del formulario donde se asientan los resultados de la 
entrevista. 

Con esto se cierra el ciclo de la comunicación. De ambas 
partes dependerá que ésta haya sido más o menos fructífera. • 
Basta agregar que es convenient,e entrenar a los supervisores 
en la realización de entrevistas, dentro de las posibilidades que 
la empresa tenga para ello, con el objeto de mejorar la factibi­
lidad de una buena entrevista. Porque si ésta ha sido positiva, 
seguramente tendremos por delante un año de buena relación 
y de trabajo fructífero. 

CUALIDADES PERSONALES 

Hemos finalizado con los aspectos públicos, aquéllos que 
están a la vista y que se le hacen saber al empleado. Entremos 
ahora en los privados, los que no se informan al calificado. 

Ellos son: 

- potencial;
- carrera;

capacitación.
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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 actúa. 

Un ejemplo de código de potencial podría ser el siguiente: 

O - Sin potencial. 

1 -'- Con potencial para un nivel más. 

2 - Con potencial para dos niveles más. 

3 - Con potencial para tres niveles más. 

Llegada a este punto, la estimación se convierte en pura 
conjetura si se continúa. O sea: se puede estimar que un asis­

tente de nivel 7 puede tener potencia para cubrir una gerencia 

menor en nivel 4; estimación que para concretarse necesitará 
un largo periodo de entrenamiento y de superación de experien­

cias adversas. Pero no se puede pretender la estimación de que 

ese asistente pueda llegar a gerente general; hay demasiada 
distancia entre una posición y la otra. 

A medida que el candidato avance mantendrá o no su po­

tencial y así llegará o no a puestos por encima del ni ve! inicial­

mente señalado. 

A medida que el candidato avance, su potencial nos indi­

cará si amplía sus perspectivas de ascender más allá del nivel 4 

o si se mantiene la estimación inicial.

A los códigos indicados se puede agregar un quinto código 

para aquellos casos de personal que no tiene más posibilid'ldes 

en su área, pero puede desarrollarse en otra. En estos casos 

acaso ocurra que el supervisor no conozca la otra área 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, podría indicar un potencial determinado, 

señalando en el cuadro de carrera los puestos que aconseje 

como desarrollo futuro del empleado. 
Al no conocerla evita hacer estimaciones sin fundamento 

usando ese código. 
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inmediatamente en los próximos años. Esta estimación de ca­
rrera deberá ser hecha en función de la capacidad del empleado 
y al margen de que estén o no ocupados o de que haya mejores 
candidatos para ello. Esta será una decísión posterior que se 
tomará sobre la base de los candidatos posibles. 

A continuación del cuadro, conviene que haya lugar para 
que el supervisor tenga oportunidad de dar las razones por 
las que recomienda los movimientos que ha indicado. 

Una última información que requiere el planeamiento es 
.il tipo de capacitación que el supervisor estima debe darse al 
empleado, Esta capacitaeión podrá ser en función del puesto 
.que está desempeñando o en función de la carrera que el super­
visor le propone. Este aspecto debe aclararse para actuar en 
.consecuencia. 

De la primera se informará el departamento de capacita­
ción para que el empleado sea entrenado en los aspectos que el 
supervisor indica. 

De la capacitación requerida para el futuro, se tomará nota 
para el caso que se concrete en definitiva la pl'Opuesta del su­
pervisor con respecto a la carrera del empleado. 

De todos los aspectos tratados en esta parte confidencial 
-cualidades, potencial, carrera y capacitación- se requerirá
Ja opinión del supervisor del calificante.

LA J<JV ALUACióN DE DESEMPEÑO, LOS AUMJ<JNTOS 

POR MÉRITO Y LOS PREMIOS 

Uno de los resultados que el personal intuye con mayor 
daridad cuando se trata de la evaluación de desempeño, es el 
aumento por mérito que se le va a ot-0rgar en función de la 
.calificación recibida, 

Esta idea hay que tratar de desterrarla de la mente de 
nuestros empleados, pues la evaluación no es un método para 
dar aumentos por mérito sino que es todo un sistema que even-

1 
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2) LISTA DE VERU'!CACIÓN

a) elección múltiple

b} respuesta alternativa

e) elección forzosa

3) ESCALA:

a) continua:
A - de máximo a mínimo
B - de porcentaje
C - alfabética
D - de frases o términos

b) discontinua:
A - de porcentaje
B alfabética
C - de frases o términos

197 

A lo largo de este capítulo se explicarán cada uno de estos 
sistemas. En el capítulo siguiente se tratará el procedimiento 
a seguir para calificar al personal, y se considerará el procedi­
miento para implantar cada uno de los sistemas. Veamos los 
tres grupos de sistemas de calificación: 

ORDENACióN POR RANGO 

En este método prima la comparación entre los empleados. 
Este objetivo se logra a través de distintas maneras que se han 
clasificado en simples, con cualidades y como otras variantes 
del método de ordenación por rango. Vamos a describirlas. 

La ordenación por raugo simple es de una gran sencillez y 
consiste en colocar al personal por orden de mérito decreciente. 

Este sistema es válido en empresas con muy poco personal, 
pero es impracticable cuando se trata de núcleos humanos ma• 
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yores donde la comparación se hace muy difícil. Otro inconve­

niente en este método es que las diferencias nunca son simétri­

cas. El orden será 1, 2, 3, etc., pero las diferencias entre las 

personas nunca será ésa; seguramente, la distancia entre el que 

está en 1 y el que está en 2 será distinta de la que hay entre 

el que está en 2 respecto del que está en 3, y así sucesivamente 

en el resto de la ordenación. 

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 guías sobre las que el 

supervisor dirige la ordenación por rango en su sector. 

Supongamos que las cualidades elegidas sean cantidad de 

trabajo, calidad de trabajo e iniciativa. Se definirá cada una 

de ellas y se le entregarán al supervisor para que, en mérito a 

ellas, haga el rango de su personal. Es decir, que el supervisor 

sólo 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

car le las mismas consideraciones. 

1 - b - B) Distintas 

Este método, que sigue la misma línea que los dos anterio­

res, es más elaborado en cuanto la ordenación por rango se 

hace con cada una de las cualidades elegidas. 

Así, en el caso de las tres cualidades: cantidad de trabajo, 

calidad de trabajo e iniciativa, se hará una ordenación de los 

empleados por cada uno de esos factores. 

Supongamos cinco empleados con los siguientes resultados: 

j 
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El nivel 2 valdrá 

Cantidad de trabajo 4 X 1 = 4 

Calidad de trabajo 4 X 2 8 

Iniciativa 4 X 3 - J 2 

y así sucesivamente para los demás niveles. 

201 

Esta ponderación no se le entrega al supervisor sino que 
se realiza en a4mcinístradón de personal. 

Sin embargo, no hay ninguna razón para que sea así. Si se 
desea mantener el secreto del mecanismo de Ja calificación, 
conviene usar directamente un sistema de escala, al cual se 
aproxima mucho este método de ordenación por rango con cua­
lidades distintas, especialmente cuando se las pondera. 

Estos métodos de ordenación por rango con cualidades 
distintas aumentan la sofisticación de la calificación en la me­
dida en que progresan los métodos de ordenación final. 

De los tres sistemas enunciados, el primero tiene la ven­
taja de su simplicidad. Quizá sea el más efectivo, por cuanto 
en él se dan grados intermedios de sofisticación y sencillez. 
Hay más sofisticación en los otros dos medios de ordenación, 
pero hacen tender el método a una variante del sistema de es­
calas, con puntuación directa el primero, y con ponderación 
el segundo. Por ello pierden la mejor característica del sistema 
de ordenación por rango, su simplicidad; así deben estudiarse 
como los sistemas de escalas que se tratan más adelante. 

1- e) Otms variantes

Bajo este título se han agrupado tres sistemas que en últi­
ma instancia establecen un orden por rango, sobre la base de 
distintos métodos que se van a describir. 

1- e -A) Reparto obligatorio

Este sistema es muy similar a lo visto hasta ahora en los 
sistemas generales de ordenación por rango. 

i 

1 











206 EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 

La lista de verificación constituye un excelente método de 
calificación, 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 según una impresión general muy

subjetiva, que es uno de los riesgos típicos de una eva­

luación de desempeño ;

b) las puntuaciones son :registrables y se pueden justificar

de una manera más 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 discusión 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 aplicarán;

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) Elección múltiple 

En este método se establecen los factores que se tomarán 

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 

empleado que califica. 

J¡ 











INTRODUCCIÓN 211 

Cuando el sistema está bien estructurado (problema que 
será tratado en el próximo capítulo), no produce efectos nega­
tivos ( de halo, carácter, etcétera). 

Por otra parte, es de fácil llenado y establece bases de 
discusión para las partes en la entrevista. 

Estos puntos positivos tienen su inconveniente paralelo, 
como se habrá podido notar: dificultad para la elección de 
palabras o frases, efectos de halo u otros, dificultad de manejo 
cuando se complica la hoja y falta de bases de discusión cuando 
es una escala sin frases o palabras. 

3 - b - A) De porcentaje 

En esta variante el calificante establece el porcentaje de 
aquél a quien califica. Es decir, es la escala continua, rota en 
fragmentos que además deberán ser expresados de manera 
clara. En lugar de marcar en algún lugar poco claro, se dice en 
qué porcentaje cumple el factor. 

Este porcentaje podrá limitarse a las decenas o a otra su­
ma, o podrá ser libre. 

Este método se parece en alguna medida al de lista de ve­
rificación por elección múltiple; la diferencia es que en el que 
se trata no están determinados un número pequeño de respues­
tas, sino que quedan dadas por lo menos diez. Desde luego, la 
diferencia es muy relativa, y nace más como resultado de la 
filiación de uno y otro método que por reales diferencias de 
fondo. 

3 - b - B) Alfabética 

En este método se establecen letras de calificación, cada 
una de las cuales tiene una definición cuando la calificación es 

global. Cuando es por factores, cada letra significa un valor 

y un grado de ese factor. 

Un ejemplo de calificación alfabética global sería 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 actuación 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 supervisión bien entrenada en 

calificar al personal. En caso contrario se producirán distintos 

efectos negativos con gran facilidad. 

Cuando se usa como distintos grados de factores, prácti­

camente se está utilizando el sistema de frases o términos, ya 

que la A será óptimo, la B bueno y así sucesivamente. Esta 

distinción, aunque no la hagamos al presentar el sistema, se 

producirá igualmente en la mente de los calificadores. 

3-b-C) Grados

Esta es, en definitiva, la escala que resulta más útil. Su 

preparación es la más 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 deberá señalar cuál 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 administración de personal, quien hará la con­

versión a puntaj e. 







CAPÍTULO II 

INSTRUMENTACIÓN DEL SISTEMA 

PROCEDIMIENTO 

El procedimiento de un método de evaluación de desem­

peño tiene dos pasos previos. Estos pasos previos son suma­

mente elementales, pero no será la primera vez que se inicia 

un sistema de evaluación sin que estén realmente cumplidos. 

Ellos son: 

l 9) que administración de personal esté convencida de que

debe promover tal sistema ; 

29) que una vez convencida de esta necesidad, estudie cuál

es el sistema que más conviene a las necesidades de

la empresa.

Iniciar el procedimiento sin cumplir estos pasos previos 
nos llevará 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;

e) comunicar el sistema;

d) poner en marcha el sistema;

e) recibir las hojas de evaluación y valorarlas.
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sonas es la más útil. Estos calificadores deberán ser los dos 

superiores inmediatos en la línea del calificado. 

La calificación podrá hacerse en conjunto o hacerla cada 

uno por separado. Aunque más 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. 
Además, al ponerse ellos de acuerdo, coordinan sus criterios 

para lo futuro. 
Esta unificación sería solamente a los efectos de la califi­

,cación. El resto de la evaluación, así como la entrevista, con­

vendrá que la haga solamente el supervisor directo; y que quede 

un lugar para que el jefe del supervisor directo pueda dar su 

opinión. De esta separación de opiniones nacerá una mayor ri­

queza de información. 

e) Recepción y valorización

En varios de los métodos de evaluación, una vez terminada 
1a tarea por parte de la supervisión, administración de personal 

deberá valorar los resultados. 

La recepción de los formularios debe hacerse por los me­

dios que en cada caso aseguren el máximo de confidencialidad 

posible. 

La valoración de cada método se tratará a continuación en 

,conjunto con la elaboración. 

ELABORACióN Y V ALORACióN DE LOS SISTEMAS 

DE CALIFICACióN 

SISTEMAS DE ORDENAMIENTO POR RANGO 

Estos sistemas son extremadamente simples y no requieren 

una elaboración ni una valoración especial. 

Una vez decidido cuál de esos sistemas se utilizará, basta 

--0rganizar el movimiento y su comunicación en la empresa. 
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Terminados los rangos de toda la compañia, se hará o no 
1m rango general. Éste se podrá hacer tan sólo por discusión en 
mesa general de calificantes, o por niveles porcentuales de ubi­
cación en el rango, como se explicó al tratar este sistema en el 
<:apítulo anterior. 

]Jn caso de que se utilice un sistema de cualidades, conjun­
tas o no, se deberán cubrir los siguientes pasos: 

a) elección de una primera lista de cualidades;

b) definición de cada cualidad ;

e) selección del grupo de personas al que se remitirá la
lista de cualidades con sus definiciones para su opinión;

d) comunicación a los elegidos y envío de la lista;

e) recepción de las opiniones y elección de las cualidades
a usar.

En el caso de estos sistemas no conviene hacer una estruc­
turación muy sofisticada, que resultaría extraña al sistema 

mismo. 

Con las opiniones de las personas consultadas tendremos un 
cuadro que nos mostrará 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 cri­
terio que hayan delineado los valoradores. Eventualmente, con­
vendrá tener reuniones con ellos para aclarar algún punto du­

doso. 
Terminada esta etapa se pondrá en marcha el sistema. 

Puede ocurrir que se haya adoptado el sistema con cuali­
dades separadas y ponderadas. Este caso, que es muy raro, se 
estructura con el mismo procedimiento que el anterior, propo­
niendo además la ponderación de las cualidades. La opinión de 
cada juez nos dará un promedio que servirá como ponderación 
final. En todo caso, convendrá redondear el promedio al número 
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entero más próximo para facilitar la labor ponderativa de 
la supervisión. 

La elección de las personas que darán su opinión sobre las 
cualidades y su puntaje convendrá que se haga entre ei' perso­
nal superior de la empresa. Puede hacerse en un núcleo reducido 
ele los directores o gerentes, cabezas de área, o puede ampliarse 
a uno o hasta dos niveles inferiores, llegando a un grupo de 
30-40 personas, criterio que estimamos más acertado.

Puede también recurrirse a un grupo de personas, en fun­
ción ele sus conocimientos técnicos sobre el problema de evaluar 
al personal. 

El primero de los criterios es más acertado para el éxito 
del programa, al hacer intervenir desde un comienzo a quienes 
tendrán la responsabilidad ele ponerlo y hacerlo poner en prác­
tica, y al darnos una opinión más vivencia! del problema. 

SISTEMA DE LISTA DE VERIFICAC!óN 

a) Métodos de respuesta alternativa y elección múltiple

Al tratar estos métodos se desarrollarán algunos temas que 
son comunes a los sistemas ele lista y escalas. Estos temas son: 

• Universo a evaluar

• Selección de los rasgos o factores

• Efectos negativos

1) Universo a evaluar

En todos los sistemas que hacen referencia al trabajo con 
factores o frases, deberán elegirse dichas frases o factores de 
acuerdo con el tipo de área que se vaya a evaluar. 

En cualquier compañía se pueden distinguir algunas áreas 
típicas, tales como: 
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Los rasgos que se elijan deben reunir algunas caracterís-­
ticas: 

a) deben ser específicos y no genéricos : confiabilidad ( es­
pecífica) en lugar de carácter (genérico);

b) deben ser claros y bien definidos para que no se pro­
duzcan confusiones;

c) deben ser comunes a la mayor ,cantidad de personas po­
sibles en el universo que se va a evaluar;

d) deben ser importantes, es decir, característicos del gru­
po a evaluar: la personalidad, en el caso del trabajo de
barrendero, no es realmente significativa ;

e) deben distinguirse unos de los otros y no superponerse.
Es muy fácil calificar dos veces la misma cosa desde

distintos ángulos: cantidad de trabajo y dedicación;

f) no deben ser muy numerosos. La complicación de la cali­
ficación atenta contra su éxito; desde luego que cuanto,
más alto sea el nivel de las personas a evaluar, se frá
nutriendo el espectro de frases. En caso de utilizar fac­
tores, cinco a diez factores nos darán un nivel acepta­
ble de agilidad y perfección. Cuando el área a evaluar,
por su amplitud o sus características, haga aconsejable
agregar nuevos elementos, se tratará de no sobrepasar
en ningún caso los 18-20 elementos de calificación.

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-­
pática o antipática, y esta impresión la generalizamos en la cali­
ficación. Es una tendencia que se observa claramente en algunos., 
tipos de calificación. 
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RESPUESTA ALTERNATIVA 

Las frases las elegirá administración de personal. 

Una vez elegidas las que se estimen más atinadas y 

convenientes, en número superior al que se desee como firial, se 

remitirán a los valoradores que hayan sido seleccionados en la 

empresa. 

Éstos harán su calificación de cada frase como positiva, 

neutra o negativa. A estas calificaciones se les puede dar pun­

taje para hacerlas más amplias. 

Las frases pueden ser : 

frecuentemente falta o llega tarde 

asume sus responsabilidades 

necesita estrecha supervisión 

aprende rápidamente 

cuida su equipo de trabajo 

no acepta las críticas 

es dependiente 

hace una buena cantidad de trabajo 

es imaginativo 

obedece sin protestar a los supervisores 

siempre tiene preparada una excusa 

no tiene espíritu de colaboración, etc. 

El universo que hayamos distribuido entre los valores se 

podrá volcar 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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En algunos casos, antes de poner en marcha el sistema se 
recurre a una última prueba para aumentar el margen de segu­
ridad de las frases. 

Esta prueba consiste en hacer la calificación sobre la base 
de un grupo de empleados que han sido previamente ordenados 
por rango. 

Una vez hecha la calificación, se comparan las evaluaciones 
hechas y se obtienen las diferencias de ubicación de cada em­
pleado, entre una calificación y la otra. 

La fórmula final es ésta: 

índice de 

correlación 

6 X Suma de las diferencias2 

(Total persona1)2 - Total personas 

Esta comparación es de todas maneras muy aleatoria y su 
margen de seguridad está en relación directa con la proporción 
entre el universo a calificar y aquél con el que se haga esta 
prueba. De pronto, un grupo de 25 personas sobre 1.000 pued\' 
darnos como cierto algo falso, o viceversa. 

Por esto no hemos profundizado en este tema, pues creemos 
que -e.s un trabajo que puede inducirnos al error. En cambio, 
una vez recogidas las opiniones de los valoradores, se pondrá en 
marcha el sistema haciendo posteriormente el chequeo sobre la 
base de cómo se plantean los movimientos del personal, las listas 
de calificaciones anteriores, etc. 

Terminado todo el procedimiento tendremos una evalua­
ción del personal con cantidad dé puntos en cada caso, que nos 
permitirá dividirlo en zonas si deseamos implementar algún tipo 
de pagos extras o por mérito. 

a) Elección múltiple

El procedimiento señalado se aplica íntegramente al caso de 
lista de verificación por elección múltiple. Queda por agregar 
al trabajo del caso de respuesta alternativa, la elección y valua­
ción de los grados. 
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En la primera fórmula la oscilación posible es - 400 a 
-i- 400; en la segunda es - 100 a -e 100. 

De esta manera, podemos elegir las frases que tengan bue­
nos índices de aplicabilidad y de discriminación para formar 
los bloques para la calificación y conformar un buen conjunto de 
bloques de frases. Desde Juego, la tarea será ardua: como ya se 
señalara, este método es muy engorroso, lo que determina que 
su aplicación sea también compleja, 

SISTEMAS DE ESCALAS 

Los sistemas de escalas son muy diversos. Su elaboración y 
valoración siguen siempre una línea que es más profunda cuan­
do el método elegido es más complicado. 

De todos los sistemas de escalas, el que requiere mayor ela­
boración es el discontinuo con frases o términos. Al tratar este 
método van surgiendo los elementos de elaboración y valoración 
de los demás sistemas de escalas, siendo obvio en cada punto 
qué resulta de aplicación a cada uno de ellos. 

En el sistema de frases o términos se califica a través de 
varios factores. La primera tarea a realizar es la elección de los 
factores que se usarán para calificar. 

Esta es una tarea que hará administración de personal. 

Al llevarla a cabo debe tenerse en cuenta que: 

l Q) la cantidad de factores deberá oscilar entre 5 y 10;

29) la empresa seguramente está constituida por áreas di­
símiles ( operarios, supervisión, etc.) que harán eon­
veniente utilizar distintos grupos de factores en cada
caso;

39) que algunos de los factores propuestos pueden ser eli­
minados en la etapa siguiente, por lo que conviene
elegir algunos más de los estrictamente deseados.
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cia. Sin embargo, es probable que alguna definición sufra una 
fuerte desviación general. 

Habrá entonces que decidir qué definiciones se rehacen. 
Esta decisión se puede tomar a través de una fórmula que· 

nos permita calcular la desviación natural en el sentido de es­
tablecer parámetros dentro de los cuales las desviaciones de 
los promedios de las valoraciones sean permitidas. 

La fórmula es la siguiente: 

z 

donde 

X = pesos asignados por los valoradores en la encuesta. 

Z = número de puntuaciones asignadas a las frases que defínen los 
grados del fai3tor que se está caku1ando. 

Y = pesos establecidos por administración de personal. 

Aquellos grados que tengan una desviación muy grande 
deberán ser redefinidos, dándoles mayor o menor fuerza según 
el caso. Las definiciones serán nuevamente remitidas a los va­
loradores para su puntuación. 

Una vez logradas definiciones bien compensadas en todos 
los grados, se habrá completado el periodo de elaboración del 
sistema y se podrá entrar en su puesta en marcha. 

La valoración se hace con la suma de los punt-Os asignados 
a cada empleado, suma que se efectúa en administración de 

personal, ya que 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 calificar, cada calificador 
pudo hacer una valoración para probar la solidez de sus opinio­
nes. Esta prueba consiste en calificar primero por empleado y 
después por factor. Las siguientes tablas ilustrarán mejor sobre 

lo dicho. En ellas, los números representan el grado del factor 

con que se califica al empleado. 

















Parte III 

PLANEAIYIIENTO DE CARRERA 
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La carrera es un elemento importante para la mayoría de 
quienes trabajan en una organización, aunque con distintas to­

nalidades. Nos importa aquí' la correcta evaluación de las po­
sibilidades de carrera de una persona en una organización. Esta 

evaluación tiene dos aspectos a considerar, importantes por 
igual, que son el del hombre y el de la empresa. No sólo debe 
atenderse a las posibilidades del hombre en abstracto, sino que 

debe hacerse dentro de la estructura organizativa, lo que re­
quiere un análisis realista de parte de los responsables. Debe 
tenerse en cuenta que tanto la capacitación como la remunera­
ción deberán ser tratadas de distinta manera de acuerdo con 
la carrera que se prevea para el empleado, y que tanto si la 
previsión es demasiado alejada de la realidad cuanto si no se 
hace, tendremos problemas. 

El tercero y último de los elementos funcionales es la ca-
• pacitación. Como capacitarse es una manera de desarrollarse,
existe una cierta tendencia a confundir capacitación con desa­

rrollo. La capacitación es un instrumento para ayudar al de­
sarrollo de una persona, pero no es el desarrollo de esa persona
ni tampoco el único elemento. Además, buena parte del desarro­

llo de una persona en sus conocimientos procede de su evolu­
ción emotiva, lo que excede la sola función del capacitador.

La capacitación es un elemento que debe ser administrado 
nuevamente de acuerdo con las posibilidades de la persona en 
la organización, 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 úna manera armónica para 
ser personas. Y al no tomar en cuenta ese aspecto fundamental 
se perjudican porque no cuentan con hombres más enriquecidos. 

Es decir, que quien más tiene más puede dar y, aplicado al caso, 
quien más desarrollado está más podrá dar a la empresa. Las 
compañías esperan normalmente que el empleado busque ese 
desarrollo fuera de la misma y sin su ayuda. No toma en cuenta 
la importancia del estímulo ni las dificultades en tiempo y en 

dinero que tiene el hombre de hoy. Muchos supervisores que 
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orden determinan los ascensos. Los sindicatos aceptan estas 
modificaciones al rígido principio de la antigüedad porque las 

circunstancias demuestran su razonabilidad y son sus miem­
bros quienes en definitiva lo desean, como elementos "justos". 

O sea, que no se actúa el planeamiento de desarrollo en 
el ámbito del personal dentro de convenio por la resistencia 
de los sindicatos a cambiar su principio de la antigüedad. 
Pero los mismos sindicatos aceptan excepciones a su principio 
cuando determinadas circunstancias aconsejan cambios, siem­

pre y cuando esta excepción 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 antigüedad ha demostrado a través del 
tiempo su seguridad; es un sistema generalmente aceptado 

por los empleados. Cualquier salida de este sistema produce 
una sensación de inseguridad y de temor a las consecuencias 
del cambio. 

Sin embargo, como el sistema de antigüedad produce una 
cantidad de injusticias, no cabe duda de que tanto el personal 
como el sindicato preferirían en alguna medida un sistema 
más "justo". El problema es que todos los sistemas "justos" 
tienen una dosis de subjetividad por parte de la supervisión 
que los hace inaceptables para el sindicato. Esta actitud supo­
ne una desconfianza mucho más 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 cuestión radica eventualmente en cuál es el ambiente 
que se vive en la empresa. Si el subordinado piensa que tiene 
un buen supervisor y que la empresa es ecuánime, con explicar 
bien de qué se trata será suficiente. Desde este primer punto 

ideal hasta su antagónico ( donde el subordinado piensa que 
su supervisor es malo y que la empresa trata de "sacarle el 
jugo"), hay una amplísima gama de posibilidades que habrá 
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ficiar en mayor medida a quien se haya esforzado más. Tiene 
que lograr que el plan sea practicable y no una quimera que se 
evaporará al enfrentarse con la realidad o una fuente de recla­
maciones constantes, ya porque deja mucho margen a la deci­
sión del supervisor, o porque al no estar bien hecho se cometen 
errores evidentes en su nombre. 

Intentar hacer planeamiento de desarrollo en el ámbito 
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 más y de ayudar positivamente a la reali­
zación de una cantidad de personas que hoy quizá 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. 
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Tomada la decisión del campo que se va a abarcar, la si­
guiente tarea consistirá en aclarar los puntos oscuros que se 
plantean, lo que se hará bien en el seno de la comisión o con 
métodos, según cuál haya sido la decisión final respecto del 
procedimiento a seguir. 

Los primeros problrmas a resolver son : 

diseño e impresión del formulario; 
codificación de las experiencias de los empleados; 
uso de encuestadores o llenado directo por los intere­
sados; 
información; 
revisión de los formularios llenados; 
canalización de la información de los centros inteie­
sados; 
tiempo de la encuesta; 
mantenimiento al día de la información; 
formulario; 
receptor; 
uso de computadora o máquina convencional. 

El diseño del formulario conviene dejarlo en manos del 
departamento métodos, quien lo hará de acuerdo con las técni­
cas en vigor y las normas de la empresa en materia de for­
mularios. 

Sin embargo, y a título informativo, las páginas anteriores 
contienen un ejemplo sucinto de formulario del tipo amplio; 
es decir, a través de él se busca completar datos que hacen a 
legajos del personal y a los servicios sociales de la empresa. 

Conviene que la impresión 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 está com­
prometiendo en su declaración. 
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de clasificación de las actividades en las que los empleados tie­

nen 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 ningún tipo de 

ordenamiento previo. 

La tarea es por demás excesiva. 

Por ello conviene tener un código lo suficientemente amplio 

como para permitir la codificación en el momento. Y si decidi­

mos hacer el inventario por llenado directo del empleado, 

podremos encargar la tarea de precodificación al grupo res­

ponsable de chequear el correcto llenado de los formularios. 

Hacer un código 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 O.I.T., que 

es particularmente completo y que, por su clasificación decimal, 

permite cortes y ampliaciones sin que se pierda el orden 

primitivo. 

Una vez completada la tarea del inventario se deberán 

analizar las actividades que no han encontrado cabida en la pre­

codificación. Si están dentro de los límites que nos hemos fijado, 

o es razonable incorporarlas en esos límites, les daremos un

código dentro del orden inicial elegido.

El segundo análisis que corresponderá hacer es el del uní­

-verso de actividades que ahora, ordenado, se nos presenta ante 

nuestros ojos. De él podremos concluir la ampliación de algunos 

códigos o la reunión 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 señaló que el uso de encuestadores per­
mite la precodificación simultánea que en caso contrario deberá 
hacerse en un grupo de trabajo posterior. 

L"na encuesta del tipo de la propuesta insume en su llenado 
entre 20 y 30 minutos, Tomando en cuenta la cantidad de per­
sonal a inventariar y el tiempo en que queremos hacer el trabajo, 
podremos decidir la cantidad de encuestadores que precisamos. 

O sea que: 

Cant. Encuest, = 
Cant. Pers. 

---- X días 

16 

donde x es una cantidad determinada por nosotros, Se toma 
como base del cálculo una jornada de 8 horas. 

El uso de encuestadores nos permite: 

- instruir con mayor detalle sobre las finalidades que se
buscan;

hacer un esfuerzo de' instrucción menor;

- obtener resultados homogéneos;

controlar mejor los tiempos de cumplimiento del trabajo;

disminuir enormemente el porcentaje de errores de lle­
nado;

precodificar simultáneamente;

aligerar el trabajo de control;

facilitar la tarea del coordinador del área ;

ahorrar papelería.

Pero el encuestador nos cuesta dinero. A veces se podrá 
formar un equipo con personal de la empresa, pero normalmen­
te las compañías no están en condiciones de formar un equipo 
transitorio con personal de eficiencia media. 

Por otra parte, el uso de encuestadores supone el nombra­
miento de coordinadores del área (gerencias, departamentos, 
etc.), que serán los responsables de "alimentar'' su tarea. Para 
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Los nombres del puesto y de la persona, respectivamente, se 

colocan dentro del cuadro cronológico. 

El conjunto permite ubicarse rápidamente en la lectura. 

Desde luego que ello resulta muy útil para el estudio de cada 

caso. 

Conviene colocar un número correlativo e igual al puesto 

y a la persona que lo ocupa en ese momento. Si a eso le agrega­

mos un índice numérico, facilitaremos la búsqueda y lograremos 

que las hojas sean consultadas más a menudo, llegando a que se 

conviertan en armas de trabajo comunes para los gerentes de 

nuestra empresa. 

La edad y las antigüedades conviene mencionarlas en cifras 

al 31 de diciembre del año en curso. Así, si las hojas están con­

feccionadas en abril, que las edades sean las de los empleados 

aí 31 de diciembre de ese año; lo cual quita dudas sobre el mo­

mento en que cumple años. 

A los elementos dados se les puede agregar la última cali­

ficación obtenida, o las 2 ó 3 últimas. Sin embargo, hay que ser 

cuidadosos en el agregado de datos pues la lectura puede hacerse 

pesada o difícil. 

La elección de los datos a señalar es una cuestión un tanto 

subjetiva. Los datos mencionados en la lista original son los 

Tecomendables teniendo en cuenta que la calificación está re­

flejada de alguna manera en el potencial que se le estima al 

,empleado. 

El número de datos se puede también disminuir, pero no es 

conveniente tornar una decisión que perjudique la comprensión 

del conjunto. 

Estas hojas convendrá 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; aquí, al trabajar sobre la 

base del anterior, se aligera enormemente la tarea. 

Un tiempo de seis meses puede parecer corto. Pero si man­

tenernos el trabajo por más tiempo, los cambios nos habrán su-





.:] 

ANTIG. 
N?· TITULO GRUPO EN EL 

P. OCUP.
1968 1969 1970 

20. Gte. de !mpuestos 3 1-3-67 Pérez E. 

21. Subgerente 4 1-7-67 Arnedo A. Prento . N. 

22. Asistente 6 1-6-65 P�ento N. Ostiza R. 

23. Asistente 6 Vacante Juárez R. (N9 35) 

24. Ayudante 8 1-1-68 Ostiza R. Alfino N. (N9 18) 

25. Ayudante 8 1-10-59 Parente A. . 

POTEN EDAD ANTIG. OCUPA 
N9 NOMBRE GRUPO ·CIAL AL AL EL 1968 1969 1970 

31-12-68 31-12-68 PUESTO 

20. Pérez E. 3 1 37 3 1-3-67 Gte. de Impuestos 

2·1. Arnedo A. 4 2 39 5 1-7-67 Subgerente Gte. de Contad. 

22, Prento N. 6 2 41 12 1'6-65 Asistente Subgerente 

23. 
24. Ostiza R, 8 2 29 4 1-1-68 Ayudante Asistente 

25. Parente A. 8 o 49 22 1-10-59 Ayudante

'"''.-"+--"••.------------------

1 

··-·· <+,.
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Si no se dan estas cuatro premisas las hojas de planea­
miento no podrán cumplir su efecto. 

Téngase en cuenta que normalmente los gerentes tienen una 
idea poco concreta sobre cómo van a mover a su gente en los 
próximos años. También a veces sobre cómo van a tener organi­
zado su sector en el futuro. 

Organigmma de planeamiento 

GERENTE � E,;atuación del puesti:, 
FINANZAS 1 

51 17 1 1 R. ROLDAN Ocopací.ón actual 

40 18 1 2 J. PEREZ C!lndidato j 

" 6 ' 3 M, .9UIZ 3 
_..> Tíempo en quo podrán 

ocupar el puesto 

t Candidato 11 

Edad 

antigGedad 

·!'>oter.cial 

Grnoo de evaluación 
cte tareas acti.al 

GERENTE GERENTE DE CAEOliO 
CONTADURIA 3 Y COBRANZAS 2 

39 6 2 3 M. RUlZ 40 ,. 1 2 J. PEREZ 

_3;'.i 'º 3 5 R. ?ERAL o 35 5 3 4· J_ VASCONC ,. 

,,. 2 2 5 A, JUAREZ 3 33 8 2· 4 A. CAfU.lN 3 











6 

7 

8 

9 1 AYTE. 
CAPAC!T. TECN. 

. 3 

10 1 A YTE. CONTROL 

11 AYTE. CONTROL·' 

SUB JEFE 
DISTRIBUCION 

ASIST. 
DISTRIBUCION 

AYTE. 
DISTRIBUCION 

AYTE. 
DISTRIBUCION 

JEFE MANT. 
ELEC. DISTR. 

S. JEFE MANT. 
ELEC. D!STR. 

ASIST . .  
MANT. ELEC. __ 

AYTE. 
PLANIFICACION 

TECN 

ASIST. MANT. 
ELEC. FABRICA 

2 

., 
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Este tipo de fenómenos es de aqueilos que suelen pasar 
inadvertidos o sobre los que se tiene una ligera intuición. Estos 
fenómenos son los que fácilmente pueden ser causa de frustra­
ción o de pérdida de personal. 

El análisis de los abultamientos y de los estrangulamientos 
o "cuellos de botella" en nuestra organización, nos permitirá,
en la mayoría de los casos, solucionarlos ·haciendo derivaciones
hacia otros sectores o unlones de intercambio con otras áreas.

Una vez estructuradas las carreras-tipo que puedan darse 
en la empresa, el planeamíeiito de la eal'rera del personal se 
hará de una manera fluida. Los gráficos estarán mostrando cuál 
es el próximo paso a dar ; podremos ver dónde nos está faltando 
gente con potencial o dónde se están acumulando demasiadas 
personas con potencial; cuál es la mejor carrera para un trainee ; 
en fin, sacaremos un sinnúmero de conclusiones que el graficado 
nos dará fácilmente y sobre las que volveremos más adelante. 

Tomarse toda esta tarea para llegar a las conclusiones que 
se han esbozado como posibles parece un exceso de esoterismo. 
Se podrá argüir que los gerentes y los responsables de la admi­
nistración de personal de la mayoría de las empresas, por no 
decir todas, pueden contestar a las preguntas cuyas respuestas 
nos dan la "pirámide" y la carrera-tipo. 

Pero ésa no es una responsabilidad del gerente. El hombre 
en la línea no es quien debe preocuparse por estas cosas. Al mar­
gen de las consideraciones sob1·e el tiempo disponible, hay un 
hecho incontrovertible: no tiene visión completa de la empresa, 
que es la que permitirá armar los juegos de una manera cohe­
rente y útil al conjunto. Y, desde luego, el gerente o director 
general no es la persona indicada para hacerlo, aunque tiene 
efectivamente la visión del conjunto. 

El responsable por la administración del personal de la 
empresa es el que debe dar estas respuestas, que nunca se cono­
cen con la claridad debida. Y un buen camino para tener esa 
idea clara de la situación es ei que se ha esbozado. 
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL 

El organigrama funcional sirve para visualizar nuestro 
inventarío, por lo menos en sus partes más importantes. Funda­
mentalmente es el organigrama del grupo que se está estudian­
.do, con la variante de anotar determinados datos en cada re­
cuadro. La mejor manera de explicarlo es dando un ejemplo: 

GTE FlNANZAS í 

R. PEREZ 

.42 5 B 5360 

GTE. CONTAD. 3 GTE. CAED. 2 GTE. ANAL. FINAN. 3 

45 

J. MAROLE R. PARELLO 

10 B 4300 38 7 A 

JEFE C.R. CAP. 5 

48 

N. V!TOR 

15 G 2500 

M. R!CAR 

3900 39 3 A 

JEFE C.R BS.AS. 5 

P. CUADRO 

32 5 A , 2300 

3800 

El número en el recuadro del puesto es el grupo en que está 
evaluado el puesto. Los datos que figuran al pie son, de Ízquierda 
a derecha: edad, antigüedad, última evaluación, sueldo actüal. 
])]stos datos pueden elegirse de distinta manera, aunque conside­
i-amos que con los indicados se consigue un buen retrato de grupo. 
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Al iniciar todo este estudio, conviene hacer un PERT o 
un diagrama que nos permita estudiar claramente las distintas. 
etapas y seguir su cumplimiento. 

Los tiempos de duración de cada tarea estarán dados por 
las características de la empresa y por la sabiduría del admi­
nistrador de personal. 

Una vez terminado el primer plan contaremos con todos 
los elementos necesarios para una estructura de planeamiento: 

los puestos, las personas y la organización. 
A través de la calificación podremos confeccionar .la pri­

mera lista de potencial del personal de la empresa. 
Por medio de la organización y de la evaluación de tareas 

podremos hacer los primeros estudios de pirámides y de pla­
nificación de carreras. 

Asimismo, estaremos en condiciones de iniciar entonces el 
primer planeamiento periódico, pues ya se tienen todos los da­
tos para llevar las hojas de planeamiento a los gerentes. 

Con la implementación de esas hojas podremos iniciar un 
plan de capacitación basado en el desarrollo planeado. 

Y todo el proceso de planeamiento, el proceso mismo de 
desarrollo, está ya en marcha. 

Si la reacción inicial en la empresa es favorable a las no­
vedades implementadas, no se deben temer rechazos a largo 
plazo. Estas técnicas suHcitan un rechazo inmediato, cuando 
lo hay. 

Una vez que están en marcha quedan integradas. A partir 
de ese momento puede ocurrir solamente una muerte lenta, de 
la cual suele ser responsable la gente de personal o la gerencia 

general, más que el resto de la empresa. 
El primer problema típico de la dinámica del planeamiento 

es la dosificación de los candidatos. Según una teoría bastante 
difundida, para un puesto de nivel alto se debe empezar a tra­
bajar con tres trainees, part:iendo de la base de que la empre!la 
va a perder uno antes de que sea el momento de ocupar e.�e 
puesto, y seguramente otro no cumplirá las expectativas des­
pertada.s al comienzo. 

r 
l l 
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La frustración puede obedecer a causas íntimas del em­
pleado y entonces escapa en mayor medida a las posibilidades 
de la empresa. Cuando ella se debe a una sobrevaloración del 
individuo será un trabajo del supervisor ayudar al empleado 
a admitir su justo valor. Y ello no en función de desmerecerlo 
sistemáticamente, sino en función de mostrarle sus valores 
reales. 

Este problema es muy común en las empresas y en especial 
se produce entre el personal más joven, que "siente" la falta 
de futuro para las grandes potencias que intuye en sí mismo. 

La mejor canalización de esa sensación en el joven es la 
exigencia de concreción de esas potencias, al mismo tiempo que 
la rotación dentro de la emp1·esa. Esta rotación 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 "círculo virtuoso'' 
de que se habló antes. Quizá esta exigencia de mayor futuro 
nos la planteen personas que no lo tienen. En estos casos puede 
darse una situación de mala ubicación o una simple n�cesidad 
de movimiento, hecho Jo cual el empleado se integra en su 
nueva función. 

Esta exigencia puede ser tan alta en algunas personas que 
nos lleve a la situación de tener que exponérsela directamente • 
y de una manera negativa. O sea, que en los demás casos se 
hace hincapié en los valores del individuo, nombrándole aque­
llas cualidades que tiene, aunque no se Je acepte si insiste en 
las que no tiene y pretende. Cuando se llega en cambio a casos 
extremos, no queda sino decirle claramente al empleado que 
está equivocado en lo que a la empresa se refiere: que para 
esta empresa no tiene más potencial y que no se puede seguir 
prestando oídos a sus pretensiones. 

Puede ocurrir que en un caso así el empleado reaccione 
positivamente. Si así 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 frustración 
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no sea difícil carga para él y los demás. Consideramos que este 
acto debe enfrentarse como una ayuda al otro ser humano y 
plantearse por tanto en aqüellos casos en que la otra persona 
pueda encontrar otra actividad en la cual desempeñarse, dán­
dole el tiempo necesario y aun eventualmente una indemniza­
ción 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, sino el de personas que no se ani­
man a cambiar de empresa, que están frustradas en su trabajo, 
perjudicándolo, pero que con una ayuda moral y material por 
parte de la compañía, podrían encontrar otro trabajo remune­
rativo y mucho más satisfactorio. La empresa se podrá benefi­
ciar con la eliminación de un elemento negativo, y el individuo 
y la sociedad se beneficiarán con una actitud nueva. 

Otra causa de frustración es la creación de expectativas; 
sean ellas verdaderas o falsas. Las expectativas se suelen pro­
ducir por rumores, que generalmente son difíciles de detectar 
en su origen, o por "comentarios confidenciales", que pueden 
o no degenerar en rumor.

El primer caso suele ser incontrolable y en general reco­
noce como causa una situación ambiental particular o una per0 

sona que dispone de información confidencial y es poco discreta. 
El segundo caso reconoce su paternidad en la falta de dis­

creción sistemática de alguna persona, caso que puede llegar a 
detectarse y subsanarse, o en comentarios a través de los cuales 
algún gerente quiere adelantarse demagógicamente 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 decisión. 
El resultado es que hemos conseguido de ,una manera gratuita 
un nuevo frustrado para la emp1·esa. 

Estas cosas ocurren demasiado a menudo en algunas em­
presas y debe capacitarse más a los niveles supervisores en el 
manejo de sus responsabilidades y llamarles más la atención 
sobre este aspecto de su función. 
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La creación de expectativas por rumores es de muy difícil 
bloqueo. Todas las empresas tienen una dosis de rumores en 
marcha. Cuando el nivel de rumores crece es, ante todo, porque 

las comunicaciones andan mal. Pero además suelen existir otros 
elementos más sutiles. 

Otro caso típico de frustración y aun de pérdida de perso­
nal es el exceso de capacitación. 

La capacitación. 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 capacitación recibida se concrete en 
nuevas responsabilidades; también se usa como paliativo para 
quien no ha recibido una promoción o un aumento, con el mismo 
resultado anterior; también se da a quien no corresponde, con 
la consiguiente reacción del resto. 

Por esto en su momento se hizo hincapié en la necesidad 
de que planeamiento intervenga decisivamente en la designa­
ción de cursantes cuando se trate de temas que hacen a las 
expectativas del individuo, a su carrera . 

. Por otra parte, una actitud tacaña en lo que hace a capa­
citación redunda en perjuicio de la empresa, ya que cuanto 
más conozca el empleado más eficiente será en su tarea. Los 
justos medios son muy difíciles, pero en cada caso se hace 
considerablemente claro cuándo se está exagerando la capaci­
tación 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 cuatro causas enumeradas: in­
ternas del individuo, movimientos de personal, expectativas no 
realizadas y exceso en la capacitación, son fuentes importantes 
que 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 evenhmlmente sirven para neutralizar una 
situación que prometía ser tirante. 

Los paliativos a la frustración con casi infinitos. 
Algunos paliativos típicos son: 

a) enviar a un curso;

b) aumentar el sueJdo:

e) proponer un viaje;

d) hacer un préstamo ;

e) mejorar su status.

En el primer caso, el curso estará en relación con el nivel 
del empleado y puede estar ligado a hacer un viaje. Un expe­
diente muy común en empresas con casas en el exterior es en­
viar al empleado a visitar una o más de esas casas. El curso 
será, además, de un nivel no común para el empleado; o sea, a 
un oficinista de fábrica se lo enviará a un cenfro sofisticado 
de la capital; a un gerente, a una internacional. 

El tipo de paliativo señalado en b) a veces es factible y 
otras no, de acuerdo con el nivel de sueldo del empleado. 

Si al dar un paliativo "aumento de sueldo", damos tal su­
ma que creamos una reacción en contrario, el resultado va a 
ser doblemente negativo y mejor no hubiéramos tomado este 
difícil camino. 

En este tema del sueldo se da en ocasiones la posibilidad 
de integrarlo al empleado en algún régimen especial que tenga 
la empresa de pagos especiales, gastos de representación u otros 
similares. 

En el caso e), el viaje puede ser al interior del país o al 
exterior; por razones de negocios especiales, o simplemente por 
vacaciones; sólo o con la familia, por una semana o poi· dos 
meses. Como es obvio, no se pueden dar opiniones rígidas en 
este tema y la dedsión dependerá nuevamente del nivel del 
empleado, de los usos y costumbres de la empresa y de que el 
viaje suponga algo extraordinario para el empleado. 
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Por eso estas mejoras no deben otorgarse en función de 

frustraciones sino en función 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 distracción de una 

realidad que debe superar. 
Por otra parte, una aplicación amplia de un sistema de 

paliativos supondrá a corto plazo la obsolescencia de las polí­

ticas de personal de la empresa. 

PÉRDIDA DE PERSONAL 

Lo dicho con referencia a la frustración 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 frustración enrarece el ambiente y dificulta el trabajo, la 

pérdida produce vacíos. 
La frustración supone siempre un descontento en quien la 

siente. La pérdida puede producirse por causas positivas para 

el individuo; no necesita ir acompañada de frustración. 

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 estímulo 

interno o externo independiente de la evolución 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 preparándonos desde ya a enfrentar la posi­
bilidad de la salida de ese personal de manera que ésta no cause 

perjuicio en la organización. 

El segundo caso es más complicado y puede llegar a ser 

grave. Una rotación elevada trae como consecuencia falta de 

¡ 

J 
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Sobre esta misma organización vamos a plantear un caso: 

Este es un caso menos rígido y con más variantes que los 

anteriores. Una manera de enfocarlo puede ser la siguiente: 

• convendrá que los tres gerentes inmediatos al puesto

superior de la organización empiecen un período de ro­

tación entre ellos para prepararse al reemplazo en 8 años;

• en ese momento es posible que perdamos a uno de los no

elegidos. Debernos pensar en eso y tener sernilisto un

candidato;

• en las gerencias inferiores tenernos tres hombres con

potencial 2. Seguramente serán los candidatos a las ge­

rencias intermedias. Dentro de ocho años tendremos

una y quizá dos vacantes en esa línea;

• si perdernos a alguno de los tres hombres de mayor po­

tencial estarnos bien cubiertos. Hay cinco hombres que

tienen un nivel más de potencial, los que eventualmente

estarán también presentes en el momento de la elección

final;

• debe hacerse rotación, dejando sin tocar los puestos de

beneficios, psicología, asistente de relaciones gremiales

y capacitación, a menos que sus ocupantes estén deseosos

de cambiar un poco de aire y quieran ser transferidos.
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Aquí 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 línea. 

También, que la pirámide de los puestos del interior tiene 

una base excesiva. Esta base es probable que la produzca la 

cantidad de vendedores en relación con la organización. Más 

arriba, la organización se vuelve vertical en vez de piramidal, 

por lo que convendrá que unifiquemos las carreras de interior 

y casa central a ese nivel para darle mayor movilidad a ese 

personal. 

Pero las pirámides que nos ha dado este cuadro tan gráfico 

de nuestra organización no nos permiten ver más allá. Entre­

mos pues en los puestos, ahora que tenemos una visión de 

conjunto. 

A medida que lo hagamos nos encontraremos con puestos 

marginales. Así, en esta organización, los casos de método, in­

geniería y estadísticas. Como estos puestos se relacionan con 

sus respectivas especialidades tenemos que tener cuidado en no 

incluirlos en este estudio, y en no olvidárnoslo cuando estudie­

mos esas especialidades. 

También nos encontraremos con puestos que no hemos to­

mado en la pirámide, pero que nos plantean una cuestión de 

planeamiento: los puestos locales de cada sucursal. 

Para esto hay que ver si la organización es típica o sufre 

graves modificaciones en cada sucursal. Lo más 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 siguiente, y a él se 

aplicaron las flechas indicativas de las carreras tipo: 
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O sea, que tendríamos una pirámide invertida, práctica­

mente una aspiradora que nos convertiría en puestos de gran 

movilidad los puestos que tenernos en el tope de este corte de 

pirámide. 

Este gráfico tan simple permite estandarizar los movi­

mientos en un área, haciéndolos casi automáticos. 

Queda por analizar la situación en la pirámide central: o 

sea en los puestos de ventas. 

En las páginas 310 y 311 se transcribe el plano de puestos 

con las carreras tipo señalizadas. Analicemos algunos aspectos: 

• el 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 asistente en grupo 9 en casa central;

• el movimiento en el área de la casa-piloto debe hacerse
rápido pues es gente joven en entrenamiento. La deriva­

ción dispuesta evita una frustración muy común en esos

casos que implica pérdida de personal y de dinero;

• la salida la dan 19 puestos en grupo 8 que sirwm para
derivar a este personal entrenado tras un pasaje por
servicios comerciales:

• los vendedores no tienen mucho movimiento. A los más
capaces se los pasa por promoción de ventas especiales
y, si son aptos, entran en la "aspiradora'' de los 19

puestos;

• éstos tienen buenas derivaciones a siete puestos supe­

riores y están listos para pasar a casa central;

• el entrenador de casa-piloto queda en una vía muerta.

Si se lo toma de entre los instructores hay que aclarárselo

muy bien; de lo contrario se lo puede tomar de entre los

vendedores de industria o de minoristas que tengan más

edad;
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