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I.- INTRODUCCION.

No cabe duda que la mayoria de las empresas alguna vez se
han enfrentado a elaborar un Inventario de Recursos Humanos de
su .personal. Es comdn que lo estructuren, lo apliquen y que
también lo olviden.

Desgraciadamente esto sucede porque no le ven utilidad o
mas blen. no saben que la tiens y lo establecen con =21 completo
desconocimiento del valor que les puede representar.

Esta problematica ocasicnada por la falta de informactén
que existe en relacion al Inventario como tal. despertd en mi
el interés por desarrollar este trabajo, comn la intencion de
proponer un modelo con matiz psicoldgico y cenvertirio en un
sistema que sirva de gula a otras funciones de las areas de
Recursos Humanos, ademas de ser un tema que considerandole ats-—
lado no se habla desarrollado como trabajo de tesis dentro del
area de psicologia del trabajo en la facultad.

Actualmente el Inventario de Recursos Hunmanos consiste en
la aplicacion de un cuestionario mas enfocado a la actualiza-
cién de datos generales de los empleados que a su conocimiento
integral; ¥y o esa forma lo que pudiera ser una herramienta
valicsa para una enmpresa se convierte en un mero tramle admi-
nistrative.

Chvianente esto repercute en las funciones de Planeacion.
Integracion y Desarrollo de Recursos Humanos.

Pero, el problema sigue siendo: ¢Como lograr una tuente

objetiva de informacion del personal?.



+{ no serd que para lograr tal objetivo se deba retomar
diche inventario y convertirle en una verdadera Auditorta de
los Recursos Humanos?.

Esta es la preopuesta que aqui se expone, resaltando ademas
la Importancia de que el psicdloge Se responsabilice de esta
actividad ya que a diferencia de otros protesionistas que ]labo-
ran en estas areas, posee herramientas que puede y debe utili-
zar al establecer dicha Auditeorla,

No es mi propésito argumentar en contra deé la técnica has-
ta la fecha conocida como Inventario de Recursos Humanos, sino
por el contrarie enfatizar .por que? ne ha sido del todo
valorada ni estructurada al maximo su utilidad. Se le ha
llegado a objetar que presenta informacién escasa y limitada.
sliendo esta la razén principal por la cual no se le haya dado
la importancia que pudiera tener.

El modelo gque aqul se presenta pretende enriquecer con da-
tos mas s6lidos al inventario, con lo cual Se convierte en una
herramienta mucho mas objetiva y conflable, estructurandola
como un estudio exhaustive del personal fundamentado en entre-
vistas, baterlas de examenes psicoléglcos y sesiones de retro-
alimentacién u erientacidn individual.

31 consideramos que la planeaclén de los recursos humanos
«s un proceso por el cual se determina el numeroc y la calidad
de los empleados necesarios para satisfacer las necesidades
opraclonales y organizacionales de las empresas., se reguiere
que cada una de ellas agudice las técnicas hacla el diagnestico

de su personal para poder establecer planes concrelos de accion
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con una alta probabilidad de éxito.

Los apartados para la exposicidn de este trabajo estaran
encaminados en primer lugar a plantear el mar¢o tedrice de esta
actividad, mencionando lo que es el Inventario. gsqué contiene?
y ¢cual ha sido su utilidad en las empresas?.

En segundo lugar se abordara el tema de la Auditoria de
Recursos Humanos: qué es?, ;cdmo se estructura?, .cuiles son
sus objetivos? y ,qué alcances puede tener”. En relaclon con
esle apartado, se anexa un ejemplo dé los cuestionarios due
tntegran el modelc de la Auditorta.

Finalmente en las conclusiones se expondran aspectos rele-
vantes a dicha propuesta como alternativa para reforzar la

funcion del psicédlogo industirial en el dmbito laboral.
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11.=~ MARCO TEORICO DEL INVENTARIO DE KRECURSOS HUMANOS,

2.1.~ (POR QUE EXISTEN LOS INYENTARICS?

Toda empresa por peguefia que sea necesila de tres Lipos de
recurses para ol logro de sus objetivos:

~ Materiales: Dinero., materia prima, equipos.

- Téonicos: Instructlives, procedimientas, politicas y
~ Hunmanos: Habilidades, experiencia. conocimientos.

Slendo la combinaclién y el aprovechamiento al miximo de
estos recursos lo que ayudard a las empresas a alcanzar un de-
sarrollo integral.

Para optimizar estos recursos primero debe conocer lo que
tiene, haciendo un inventario, De esta forma establece siste~
mas para lograr una relacidn ordenada de sus bienes y a partir
de ahi{ poder planear sus actividades en base a lo que tLiene o
bien, abasgtecerse conforme a lo que no Liene y necesita.

Generalmente, las empresas prestan mayor atencion a los
recursos nuaLe;iales ¥y técnicos cuyos resultados son tangibles y
pueden reflejarse en sus balances fimancieros descuidando los
intangihles. ya que ningun balance indica los actives que tiene
la empresa en recursos humanos, como ningun estado de resulta~
dos arroja la ganancia o la pérdlda en factores humanos como
pusden ser la adaptacion, satisfaccidn o motivacidn de sus
miembros.

Y angue todos los recursos son necesariovs. el slemento hu-



mano constituye la parte fundamental de todue empresa.

Por lo tanto, y a) igual que cualquier ctro pien, los
recursocs humanos deben incluirse en un itnventarioc lo mas com-
pleto y detallado posible ya que nos estamos refiriendo al ca-
pital mas importante gue constantemente se esta adgquiriendo y
que representa inteligencia, capacidad y esfuerzc de trabajos
humanos conjugados los que marcaran el destino de toda organi=-

zacion,

2.2.~ JQUE ES UN INVENTARIO DE RECURSCS HUMANOS?

Antes de exponer la definicidn que este trabajo propone
acerca del Inventarico de Recursos Humanos, consideremeos lo gque

algunos autares opinan al respecto.

Seytn el dicclonario de psicologia de Dorschl. un inventa
rio s ‘Un conjunto de datos sobre el estado del individuo exa-
minado en <uanto a sus funciones en gencral o a un aspecto de-—

Lterminado como ¢l de la conducta o la inteligencia obtenidos

por observocidén, exploracion, tests, cuestionarios, listas de

Afqul sSe resa:la 2! hecho de que los datos del individuo

deben ser obtenidos mediante técnicas profundas como los tests.

(Y] porach, F. biccionario de Psicotogia. LW adiciont,
warcolona, Erpalla, Editortal Herder, 1903, Pug. <19,



Arias Galiclal. aunque no nos da una definicidn del Inven-

tatrio, al referirse a ellos, destaca la importancia que tienen
al abastecer de informacién a la organizacién sobre el rendi-
miento de los empleados y poder utiiiczar estos datos para pro-
mociones futuras, con 1o que se podria disminuir el perlodo de
entrenamiento contribuyendo tambié¢n a elevar la moral del em-
pleado.
Werther vy Davisa. opinan gque el Inventario implica mucho mas
que la mera cuenta del numero de empleados ya que mas bien
representa una investigacion y clasificacion de los recursos
humanos presentes a fin de conocer su calificacion.
Permitiendo prever qué nuevos puestos se pueden llenar con los
empl eados actuales. Dandole una importancia primordial a la
cartera interna de candidatos. De esa forma. resumen los cono-
cimientos y habilidades de los empleados proporcionands un ins-
trumento de analisis para la evaluacidn del potencial.

Para Mc Beatha.‘Un inventario de Recursos Humanos no con-
siste solamente en un analisis, sino en una serie de analisis
basicos que pueden ser independientes o estar interrelaciona-
dos', Cuyoc objetivo es evaluar todas las debilidades y refuer-
ZoS en caracteristicas humanas que puedan ser detectadas debido

a que se puede aprovechar una cualidad solo si se tiene

«2) Arias, 0. F. Admimiatracion de  Recursos  Humanos. Mexico,
tdvorial Trillos, 1901, Fag. 262,

a werther, w. v Dawvis, K. Administracidn de Personal v
Recut 308 Humaras, Mexico. Editorial Me grav Huil, 1990, Pag. 34.

[y Me Beuth. a. Organizazidn y planeccidn de Recuraos Humanos.
Masa100.  Editorial Logos Consorcio, 1979, Pag. €3



conciencia de ella.

Por dltime .\lpander"’, define al Inventario de PRecursos
Humanos como el ‘Proceso de recoger y almacenar informacidn
tanto cuantitativa como cualitativa acerca de los empleados ac-—
tuales de la organizacién'. No obstante para gue estos datos
sean Utiles es preciso analizarlos y enviarlos a los responsa-
bles de la planeacidn de recursos humanos.

Podemos resumir en gque todes los autores consultadeos cein-
ciden en el hecho de que un Inventaric de Recursos Humanos im-—
plica una laber profunda de andlisis de las caracteristicas del
individuo.

Por lo tanto, aqui se establece que un Inventario de Recur
sos Humanos debe ser una fuente objetiva de informacién que nos
permita el conocimiento integral del personal mediante tLécnicas
precisas tanto para la recopilaciédn como para el analisis de
datos; siendo imposible hablar de planeacidn sin tener un

cimiento sélido de informacidén concreta.

2.3. - CONTENIDO DEL INVENTARIO.

Una vez ddef:nidc, pasemos a establecer lo gue debe conte-
ner el Inventarioc; es conveniente considerar que cada empresa
debe estructurarlo y adecuarlo a sus necesidades. Por lo tanto,
el primer paso consiste en determinar la clase de datos necesa-—

rios para sus planes y la forma de recopilar la informacion.

5 auvenc, Q. A Planeccidn Estrataggica aplicada @ los Recursos
Humanos. Bogotd, Colombia. Editorial Norma, 1985, Pag. 162,
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Para este trabajo partiremos de la base de que el Inventa-
rio de FRecursos Humanos comprende todos los datos acerca del
personal . haciendose necesarlo el reunir y almacenar informa-
cién perteneciente a cinco categorilas:

13 DATOS GENERALES

2> LOCALIZACION FUNCIONAL
3> EDUCACION

4> OBJETIVOS DEL EMPLEADO
SO DESEMPERO DEL EMPLEADO

La forma de recabar la informacidn va a consistir en un
cuest.icnario que se aplica al empleado, en donde se incluyen
los cuatro primercs puntos, y olro cuestionario que se aplicara
al jefe del empleado quedando incluido solo el quinte punto.

Pasemos a describir cada una de las categorias.

1> DATOS GENERALES.

En este punto se incluyen datos como: La edad de los em-
pleados, esLad§ civil, numero de dependientes econdmicos. dispg
nibilidad para viajar o radicar fuera de la ciudad. Siendo
importantes en el Inventario debido a que permiten anticiparse
a los problemas. Por ejemplo, en el caso de que existan X
numero de empleados a punto de llegar a la edad de jubilacion,
o el que se regquiera perscnal para viajar o radicar fuera de la

ciudad.

2) LOCALTZACION FUNCIONAL.

Consiste en clasificar a los empleados por el tipo de fun-

8



cién que desempelian, siendo aqul el objetive conocer tanto el

numere Jde empleados por categoria como su especlalidad,

3> EDUCACION.

Es muy importante conocer el nivel de preparacion del per-—
sonal ya que nos indica la medida en que la empresa puede con-
tar con candidateos para cus actividades proyectadas.

Un analisis detallado de datos referentes a este campo.
puede convertirse en un fuerte indicador tanto para detectar
deficiencias que existen en el personal y proceder a una con-
tratacién externa o blen, agudizar y especificar en las
técnicas de capacitaclion, evitando con ello dicha contratacion.

Tal es el caso del conocimiento de idiomas.

43 OBJETIVQOS DEL EMPLEADO.

Este punto incluye todo lo que el empleado desea y necesi-—
ta, por lo cual se explora lo que es el alcance de sus meLa_s.
las habllidades que considera tener hacia el puesto de trabajo.
sus preferencias y aspiraciocones dentro de la empresa.

La finalidad de esta informacidén es saber que tanto los
empleados se encuentran motivados, dandoles la oportunidad de
externar sus necesidades o metas particulares,

La premisa importante de esta informacidn es que entre mas
se le dé& la oportunidad al empleado de participar en el estable
cimiento de objetivos., se logrard una mayor lealtad para con

las metas de la empresa.



SV DESEMPERQ DEL EMPLZADO

El desempefio actual. la i1doneidad para ser promovide y las
deficiencias de gue adolece e! empleado, son basicamente los
cuntenidos de este punto, Siendu 1mportante comenzar por una
clara comprensién de la tarea en si; per elle la aplicacion de
éste cuestionario debers hacerse a manera de entrevista con el
gerente o Jjefe del empleado gue esta siendo evaluado, con el
objeto de definmir el propésite y contenido del trabajo., asi
come el tiempo Yy recurses astgnados para su cumplimiento.
Debhidndose entender cue la finalidad es contrastar al hombre
con su tarea y gque cualquier factor no asociade con el
rendimento de trabajo, es irrelevante,

El detectar a los posibles candidatos a promociones
futuras, es la informacién mas imporlante gque nes arroja este
punia.

Es fundamental el mantener vigentes estos registiros y se

_recomienda su actualizacidn por lo menos cada afio.

A manera de ejemplo, la figura No. 1 (que se¢ muestrra en la

siquiente paginaly. ilustra un cuestionarico de Inventaric de

Recursos Humanos para enpleados en general.



INVENTARIO DE RECURSOS HUMANGS

FORMA 1
Fecha:

PARTE 1 (Para ser llenada por el departaments de personald

1.~ Nombre &.- No, de empleado
3. -~ Puesio 4. - Experiencia
5. ~ Edad 6. ~ Fecha de contrat.

7.~ Puestos anterisres:

Dentro de la empresa

Puesto de
Puesto de
Puesto i de

PARTE 11 (Para ser llenadoc por el empleadced

8.~ Calificaciones especiales. Elabore una lista de sus cali-
ficacianes especiales, aun si no las emplea en su trabajo
actual. Inciuya aparatos que este capacitado para operar.

Calificaciones:

MAquinas:

Herramientas:

9.~ Emplew actual, Describa brevemente sus funciones actuales.

10. - Areas de re: onsabilidad. Describa las areas de responsa~

billdad a su cargo.

Equipo de la compafita:

Ampectos de seguridad:

Supervisidn:

11



11.~ Educaclodn y capacitaecion.
tacion,

Académica:
Primaria

Secundaria

. Comercial

wonrrw

1
1
Freparatoria 1
1
1

Escyela técnica

Universidad 1 2

3

W oW oW oW ow

Capacltacién en ¢l trabajo:

Cursos Especiales:

Describa su educacidn y capacl-

(seffale el grado alcanzadod

4 5 6
Especifique:
4 S Especifique:

PARTE 111 (Para ser llenada por el departamento de personal y

el supervisor directe del empleado.)

ie, -

Evaluacion general del desempefio:

13, - Potenclal para promocién

LQué puestos especificos puede desempeliar?

14. - Aspectos del desempefic que debe mejorar

15. ~ Firma del supervisor

Fecha

PARTE 1V (Para ser llenada por el departamento de personal)

16. - ;/Be agregan a esta forma las dos evaluaciones mAs reclen-

Les?
17. - Preparado por: Firma Fecha
1
Figura No. 1
Figqura No.,1 Tomade de VWerther, W. ¥ Davis, K. Administracién
de Porsonal ¥ Recursos Humanos. Médxco, Editoriat Mc arav
HUl, w000, Pag. 56

iz



a.4.- CONTENIDO DEL INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS A NIVEL
EJECUTIVO,

Hasla aqui hemos mencionado la forma uwtilizada para los
empleados en general, faltando mencionar que al establecer un
Inventario para el personal ejecutivo, se deben inecluir los si~
gulentes datos ademas de los ya expuestios:

- RESPONSABILIDAD EN ELL PUESTO

- NUMERO Y FUNCIOKRES DE LOS SUBORDI NADDS
- PRESUPUESTO TOTAL MANEJADO

- CAPACITACTION GERENCIAL RECIBIDA

- LABORES GERENCIALES ANTERIORES

LLa figura No., 2 {que se muestra en la siguiente pagina),
nos muestra un ejenplo de un cuestionario del Inventario a ni-~

vel ejecutlveo,

2.9, - COMO SE UTILIZAN LOS DATOS.

Debids a que el inventario sirve para responder a preguntas
tales comos JQuienes estan empleados en la organizacidon?
JEntre qué edades fluclUan por puestos o categorias los emplea-
dos? JCuan ldéneos son? LQue especialidad tiernen? ;Cuantos y
quienes puedén ser ascendldos? gdCuantos ¥y quienes se pueden
trasladar? La utilidad de los datoes va a depender de la manera
en cdmo se hallan c¢clasificados., recopilades, tabulados y
presentados., Ez preciso convertirlos en una forma utilizable

como pudiera ser mediante graficas de las variables pertinentes
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APPECTACION DEL PERSONAL DE GERENCIA

I.- IDENTIFICACION
tpellido: Inictales Fecha

Compafila: . Funcidn: . Deparvamento

Nombre del cargo:

Cargos de los que se aparta:

Cargos que dependen de &1: Tiempo en el cargo actual

I1.- RENDIMIENTO EN LOS ULTIMOS DOCE MESES
Indicar brevemente los objeti- Haga un resumen de los éxitos y

vos especificos propuestos pa- fracasos actuales. Dé ejemplos

ra el periodo de observacién. especificos.
Indique primero el m&s impor- Indique las dificultades que en
tante. particular tuve que enfrentar.

¢Cubles son sus mayores cualidades observadas durante el perto-
do de prueba?

sCulles son los factores que limitan sus posibilidades, observa

dos durante el pericdo de prueba?

JLhumentara su capacidad por su permanencia en el cargo actual?

INDIQUE LOS CARGOS A LOS QUE DEBE SER PROMOVIDO EN LOS PROXIMOS
1 a 2 ANOS
Indique su aptitud y la preparacidn requerida

Dentro de una norma de S dias de entrenamiento por afio, Lque

pricoridades planea implementar usted?

LQue asignaciones ampliatoria reguiere™

Supervisor o gerente inmedialo superior Fecha

Director de area Fecha

Accion del departamento de personal
1

Figura Na, 2. Tomado de MC Beath, O, Organizacidn Yy Planeacién
de Rocuraous HUMGNE 3. MORICO. cduterial Logos Consorcwo, 1970,
Poa. 112,
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contra las categorias existentes.

Basicamente las variables que se utilizan son:

- EDAD

- EDAD DE JUBILACION

- NUMERQ DE DEPENDIENTES EN EDAD ESCOLAR
- EDUCACION

-~ ESPECIALIZACION

- DESEMPERO ACTUAL

~ CAPACIDAD DE ASCENSO

— PREFERENCIAS LABORALES

- PREFERENCI AS GEOGRAFICAS

- ASPIRACIONES

Un ejemplo para esclarecer este punto es el que aparece en
la figura No. 3, la cual nos muesira un formulario para determi
nado proyectc, en el que podran ser considerados tan solo los
empleados interncs que se adeclen a las varlables pertinentes y

requeridas en este proyecto.

VARI ABLES PERTINENTES
No. depen- Especiall-|Desempefio [Preferen-
Nombre dientes en|Educacién: |zacién: actual: cia geo-
edad esco-)Ing. D Ingenieriajldebe ser (grafica:
lar prefe- electrdni - {buene o ciudad
rible nin- ca, excelente |pequefia
guno suroeste
P;:L: o] Ing. D Electroéni-|Excelente| Prefiere
ca casa ma-—
triz,
Luis
Razo | 0 Ing. D Quimica Excelente si
Jose
Soto 1 Ing. D Electroni-!Bueno si
ca
Figura No. 33
Fig. No. 9. Tomado de Quvenc, O.A. Planheacidn Enlr_c_na'gica aplica

da a lom Recurgsos Humanos. Bogold,Editerial Norma,i98%. Pg. 170
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Tal y como menciona Mc Beath en su definicién, un Inventa-
rto no es un soloc analisis sinc una serie de analisis basices
independientes o interrelacionados. Por lo tanto, son muchos
los correlatos que se pueden realizar con las variables
determinadas. por ejemplo: cuantos empleados existen por
departamente o© seccidn, cuantos hombres. cuantas mujeres,
cuantés empleados de tiempo completo o parcial, qué cantidad de
profesionistas o técnicos existen, cuil es su capacidad linguls
tica, tambié¢n se puede saber ddnde se agrupan personas en un
rango de edades con la situacién de muchos aspirandeo a una pro-
mocidén; este amontonamiento de edades puede implicar problemas
cuando las posibilidades de promocidn son restringidas, como
ocurre en la mayeria de los casos, resultandec una subsecuente
pé¢rdida de persocnal capaz.

Es conveniente hacer correlatos de edad por calificacién,
sueldo o nivel, como una manera de identificar los casos en que
algunos empleados van progresande dentro de la organizacién.

Los datos as{ presentados pueden también anticipar las
pérdidas del persoral, debido a que nos dan a conocer los casos
en gque se mantiene en congelacién a gente capaz. o cuando una
densa poblacién de personal maduro estad bloqueando los canales
de promocidn a los empleados mas jévenes,

En cuanto al rendimiento, se pueden elaborar graficas de
calificaciones o reflejar sobre tode a los empleados que pueden
ser promovidos © mas bien que cuentan con potencial para
absorber mayor responsabilidad, hacliéndo listados por Areas ya

que una vez identificados se procedera en cada caso a elaborar

16



las tablas de reempiazo. como se ejemplifica en la figura No 4,

que a continuacién se presenta.

FORMA DE SUMARIOQ DE SUSTITUWCION POTENCIAL PARA UN PUESTO DE

DIRECTOR DE FINANZAS., 4

Ocupante actual Forge Yalio Edad 68 aiiles

Fecha probable de sustitucidn ¥-219092 Razén Fudilacidn

Nivel Salarial $rade 24 Experiencia 8 aReo
Candidato 1 Sléente Carnanga Edad 54 afieo

Puesto Actual Muditer general Experliencia 4 ales
Desempelio actual Sobresallente Comentarios 8¢ cefen Ba—

rrangze ha cdlenide evaluacienes de nivel mdxime en varieas eca—

cionen.

Potencial de promocidédn Lisie nara premec. Comentario ¥Z Ya.

tarranza deoemneile el nuedste del Xic. Pollo durandie un nlaze de

cuadrne meoes.
Necesidad de recibir capacitaciéon Hlinguna

Candidato 2 Beanarde Pereda Edad 52 afleo
Puesto actual Yerenie de fantera Experiencla 6 aites
Desempefic actual Mcendaldle Comentario B¢ Xle. Pereda

Ae mantenide oo niveles de cobdre en mdrgenes acentaldles,

Potencial de promocién Mdo exnendiencia deceadle.

Necesidad de recibir capacitacién turce de coentadilidaad

financlenra.

Una tabulacién directa de la informacién clasificada bajo
cada variable ser& un aporte muy UGtil en las actividades de

planeacidén de las empresas.

Figura No. a. tomado de Werther, W. y Davie, K. Administracidn
do Personal y Recursos Humanos. Editorial Mc drav  Hill, 1990,
rag. SP.
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2.6.- LIMITACIONES DEL INVENTARIO.

En la actualidad y como ya se menciond. la mayorla de las
empresas presumen de Lener un Inventario por el hecho de almace
nar datos generales de sus empleados e inclusive en el mejor de
los casos, pueda ser que se esmeren en recabar estos datos pero
al no saber como utillizarles ¢ como organizarlos, no pueden ser
aprovechados para una planeacidn.

Sucede a veces que por no considerar informacidn comoc las
preferencias, aspiraciones, o la capacidad de ascenso de su
personal, se vienen abajo proyectos y por esta falta de preci-
sié6n las Areas encargadas de la Planeacidn van excluyendo de
sus procesos los datos de Recursos Humanos.

Podemos resumir las criticas de que ha side objeto el In-
ventario en los siguientes punlos:

15 Presenta informacién limitada y escasa del personal.

2) Los datos logrades en la deteccidn del potencial pueden
resultar subjetivos, creando con ello desconfianza en
este objetivo,

3) Es costoso ya que representa una inversion de tiempo
sin resultados claros.

Asi, es razonable suponer gpor que? el Inventario no ha
tenido la aceptacidn que debiera en el ambito taboral. Pero no
es el hecho de que no sea necesaric, la prueba estid en que las
empresas por lo menos lo intentan. cSerd por la falta de
visidn o desconocimiento de sus objetives al momenio en que es

estructurado? O ©s que no ha cafido en manos expertas que
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realmente sepan extraer datos confiables y darle un significade
preclso a este material? O ambas?.

Estas incégnitas pueden ser disipadas estando conscientes
de qQue es necesario reforzar al inventarioc en los puntos que
aqul se mencionan y que trataremos en el siguiente apartado..

Por dltimo es importante enfatizar el que las empresas

deben recuperar la conflanza en el uso de esta técnica.
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11I.- MODELO DE LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS.
3.1. - PROPOSITO.

En este tecma se parte de la 1dea de que una Auditoria
implica un concepto mas amplio en la investigacion minuciosa de
los empleados no sélo al determinar si corresponden © no a las
necesidades actuales de las empresas sino inclusive si los
planes futuros necesitaran cambios, mejoras e incrementos en el
personal, sugiriendo las recomendaciones pertinentes en cada
caso.

La finalidad de proponer este Modelo de Auditorfa de
Recursos Humanos es unicamente el reforzar aquellas areas que
en el inventario han sido identificadas como deficlentes o
insuficientes para valorar al p?rsonal, haciéndose necesaria la
inclusién de herramientas psicolédgicas tales como eximenes 7
entrevistas, quedando obviamente en manos del psicologo la
responsabilidad de este trabajo.

Por lo tanto y no queriendo ser repetitivos, se respetaran
los pasos ya mencionados en el apartado anteriar para
estructurar y aplicar el inventario; haciendo énfasis tan solo
en aspectos cue nw se deben descuidar.

Pasemos a explicar el modelo propuesto.
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3.2.- FASES DE LA AUDITORIA.

1.~ OBTENCION DE LOS DATOS.

El primer paso de la Auditoria serd la obtencion de los

datos lo cual implica dos aspectos: El digefio de formas o
cuestionarios y la aplicacién de los cuestionarios.
-~ Disefo de formas o cuestionarios. Debiendo ser muy cuidado-
sos al estructurarlos pues de ello dependera el grado de
precisién de nuestro estudio. Cabe aqui la insistencia que
cada empresa deberd elaborarios tomando en cuenta sus
necesidades, caracteristicas, giro tndustrial, filosof'fa, etc.

Los anexos No. 1 y No. 2 ilustran los cuestionarios de la
Auditoria que este modelo propone (se presentan al final del
trabajo).

- Aplicacidn de los cuestionarios. Es muy conveniente que 1wz
cuetionarios vayan precedidos por una clara explicacién de los
objelivos del estudio, haciendo hincaplé que los datos son de

caracter confidencial y como tales seran tratados.

2.- SELECCION DE i.A BATERIA DE EXAMENES PSICOLOGICOS.

Debido a que el tratamiento que recibira el empleado es
ind{vidual, la unica finalidad de esta fase es determnar en
base a la informacion ya obtenida por los cuestionariocs, la

bateria de exaAmenes psicoldgicos que deberd aplicarse en cada
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casoc, tomando en cuenta la escolaridad, el tipo de trabajo. el

nivel del puesto, las metas profesiochales, etc.

3.- EVALUACION DEL EMPLEADO.

§iguiendo los pasos de la Auditorfa, el elemente humano
queda a disposicién del psicdloge quien posee los medios
necesarios ya sea para capacitar a los empleados, o bien para
ayudarlos a descubrir y desarrollar sus capacidades vy
hab{lidades.

Para lograr ésto, se evalua al empleado mediante el uso de
ila entrévista inicial a exploratoria, obteniéndose datos sobre:
Rendimiento académico, logros obtenidos. comunicacién oral,
metas a corto y mediano plazo, integracién hacia la empresa,
relaclones interpersocnales.

La informacion obtenida con esta técnica debera
fundamentarse, comprobarse o refutarse con los datos gque
arrojen las pruebas psicoloégicas.

Antes de continuar con esta fase de evaluaciédn, es
conveniente describir las pruebas psicoldgicas que se proponen

en'la Auditorfia.

- DESCRIPCION DE LAS PRUEBAS.

No queriendo profundizar en este tema ya que no es el

objetivo de este tLrabajo el hacer un analisis detallado de
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sMameneT O el proponel Una baterila exclusiva para llevar a cabo
la Addituria de Recurso Humanos, vamos a tocar este punto
considerando gue cada empresa en general y cada psicélogn en
particular deberan definir sus herramientas psicolégicas. Tan
shlo se recomienda que tomando en cuenta que este estudio
abarca el analisis de todoe el personal, las baterias de
oxaimenes e estructuren tomando =n cuenta el factor del tiempo
¥ qQue cubran los aspectos basicos que nos interesa conocer de
cada cmblr:ado.
Por lo cual se deberan inclulr examenes que exploren los

sigulontes factores:

~ INTELIGENCIA

- PERSONALIDAD

- INTERESES

- PRUEBAS DE 1NTELIGENCIA.

Dade que seo refleja en la conducta global del hombre, ‘es
dificil proponer una defintcidn de inteligencia mas sin embargo
nos podemous refertr a ella como: La capacidad que tiene un
individuo de lle ar a soluciones adecuadas ante los problemas
cque ser le presenton.

Las pruebas de inteltigencia pretenden medir mas la
capacidad de una persoha que sus conocimientos; es decir. que
una puntuacioén alta en inteligencta na garantirza la posesion de

conocimiontos especificos que se requieren para la ejecucidn



del trabajo, pero si demuesiran que tiene capacidad para apref-
der dichos conocimientos si se le proporcionan los medios
adec uyados.,

Existen diversas pruebas de inteligencia pero aun hasta
estos dias. la mejor y mis completa sigue siendo la prueba que
diselié Wechsler en su escala para adultos: WAIS que hace
posibie la medicidn de la inteligencia en sujetos desde los 15
hasta mas =114 de los 50O afos. En esta prueba los reactives
estan clasificados en tres grupos: ad Aquellos que toda
persona puede contestar tenga o no instruccién escolar bl Los
que se espera sean contestados por sujetos que han adquirido
instruccidn escolar media, y c) Los que sdélo pueden ser
contestados por individuos con cierta especializacion

El WAIS, consta de once subtests los cuales estan
divididos en dos escalas: Verbal y de ejecucién,

A continuacién damos una breve descripcién de cada

subtest.

- ESCALA VERBAL.

1.- Informacidn. Contiene 29 preguntas sobre informacién que
los adultos han tenido ocasion de adquirir. Mide las funciones
de memoria a largo plazo, conocimientos adquiridos, interés en
el conocimiento., oportunidades culturales. Se le considera un
Lest de deosarrolle v funcianamiento de la memoria.

e. - Comprension. Contiene 14 elementos. en cada uno el
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axam nado explica lo que deberia hacerse en delerminadas
circunstancias, o se le pide el significado de ciertas frases.
Evalua el julclio légico y counvencional, el sentido practico, la
creatividad en la solucion de problemas, la forma de poder usar
la eoxperiencia pasada de manera socialmente aceptable. El
Julcio implica la evaluacién automatica, carente de esfuerzo de
esa informacién hacia una respuesta adecuada.

3. - Aritmética. Consiste en 14 problemas de aritmetica
elemental. Todos los problemas se presentan oralmente y exigen
también una respuesta oral. Mide la concentracién del
exami nadeo, es decir su atencidn voluntaria a un estimulo y lta
capacidad para manejar conceptos numérjicos.

4.~ Seme janzas. Consiste en 13 pares de elementos en los
cuales el examinado deberd encontrar la semejanza. Mide
formacién de cc;nceptos. .representa una busqueda de la
abstraccion o generallzacién conceptual.

S.- Retencidn de digitos. Contiene una lista de 3 a g digitos
que se presentan verbalmente. En la segunda parte el examinado
debe reproducir los digitos en sentido inverso. Mide la
atencidn del sujeto ¥ su memoria inmediata.

6. - Vocabularjio. Consiste en 40 palabras de dificultad
progresiva. Se le pregunta al examinado el significado de cada
palabra. Permite conocer si se cuenta con UuUna buena
dotacidén natural o no. Fepresenta también ta forma en que
estos significados verbales han side adquiridos y organirzados

en el individuo.
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- ESCALA DE EJECUCION.

.- Simbolos y digitos. La clave contiene S simbolos y 9
digitos. El examinado tiene minuto y medioc para llenar todos

los simbolos que puede bajo los numercs en la hoja de
respuesta. Representa la coordinacién visomotora en actividad
imitativa., Mide aprendizaje. Requiere tanto de velocidad como
de concentracién en la tarea. También mide memoria wisual y

velocidad psicomotriz.

8. - Figuras incompletas. Consta de 21 tarjetas con dibujos
incompletos. el examinado debe decir qué les falta. Mide

organizacién y concentracidén visual,

Q. - Disefio _con cubos. Lo integran 8 cubos que tienen dos

lados blancos, dos lados rojos y dos de ambos colores. El
indfviduo debe reproducir los disefios que se le presentan en
tarjetas, utilizando los cubos. Mide coordinaciédn visomotora,

analisis y sintesis visual.

10. - Ordenamiento de dibujos. Son tar jetas que representan
historietas que deben ser ordenadas. Mide organizacién visual

y anticipacidén, también sentido comin.

11.— Ensamble de obietos. Consta de cuatro cobjetos que deben
ser ensamblados, Mide coordinacidn visomotora, capacidad de

anticipaciodn y capacidad de imaginacion,

De estas escalas se logra tanto el ceoeficiente verbal
Cparciald como el de ejecuclién CLambién parciald que integrados
nos dan el coeficiente intelectual total del examinado,

La aplicacién del WAIS es individual con una duracién
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promedio de dos horas y media. Por la importancia de los dates
que aporta. se propone para toda batertia de eximenes a nivel
ejecutivo;, y Lamb‘ién en los casos de empleados que demuestran
una fuerte posibilidad de ascender a estos niveles.

Para los niveles inferiores se pueden utilizar por
ejemplo, la pruéba de matrices progresivas RAVEN, el BETA e
inclusive la prueba de DOMIRQS, que tamblén cumplen de buena

manera su funcién,

- PRUEBAS DE PERSONALIDAD.

Considerando dque la personalidad es la organizacién
dinaAmica y Gnica en el interior del sujeto de las cualidades
fisicas Y pslquicas que determinan la conducta y su
funcionamientc caracteristico; para su estudio es importante
considerar los componentes culturales y el desarrollo o
historia previa del sujeto en interaccidén con su medio
ambiente, dando como resultado la forma como éste trata sus
propios afectos, ansiedades e impulsos, de modo que permitan la
evaluacidn del Lipo de adaptacion e inadaptacién del individuo.

EnfocAndonos a lo que en el ambito laboral se pretende
explorar de este tipo de pruebas., se Jdeben seleccionar de
manera gque permitan la prediccidén de lo que una persona va a
hacer en una situacién dada.

Para la valoracién de la personalidad se utilizan dos

tipos de pruebas: Los inventarios o cuestionarios de papel y
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lapiz, y las técnicas proyectivas.

Para la bateria de examenes de la Auditoria se debera
incluir por lo menos una de cada tLipo.

Dentro de los inventarios o cuestionarios de personalidad
se propone el perfil e inventaric de la personalidad GORDON.

Consiste en dos cuestionarios que exploran ocho aspectos
de la personalidad que resultan importantes al referirnos a la
conducta laboral.

Los rasgos que se miden en el perfil e inventaric de

perscnalidad GORDON son:

- Perfil de personalidad (PPG): Ascendencia, resposabilidad,
estabilidad emocional, socia-

bilidad.

-~ Inventario de personalidad C(IPGD: Cautela, originalidad,
relaciones personales,
vigor.

El PPG consta de 18 reactivos y el IPG consta de 20 reacti
vos. Cada grupo de items est4 formado por cuatro frases de las
que el examinado deberd elegir la que mas sc le asemeje y la
que menos se le  asemeje, La puntuacion por escalas se
convierte en porcentiles, existiendo tablas clasificadas de
acuerdo a la escolaridad. La principal ventaja de esta prueba
es que tanto ¢l perfil como e! Inventario pueden ser respondi-
dos por el examinade en menos de media hora.

Existen clros cuestionarios de personalidad que pudieran




ser incluidos, por ejemplo: El 16 PF de CATELL, el Inventario
de personalidad de Douglas Jackson, la Escala de Edwards, El

Inventario de Guilford.

~ TECHNICAS PROYECTIVAS.

Tradicionalmente para que una técnica clinica pueda ser
considerada un instrumento proyectivo, debe ‘enfrentar al
examinado con un estimulo o serie de estimulos {nestructurados,
para que el significado de éstos surja del interior del sujeto,

La psicologla proyectiva supone que no hay conducta acci-
dental, todo tiene significado, toda conducta esta determinada
por factores subyacentes que afloran mediante estas técnicas y
que tienen una repercucidn en la conducta actual del individuo.
debidu a que este vive en un mundo Unico que le es propio y las
caracteristicas de ese mundo ~tal como ¢l lo ve- pucden deducip
892 a partir de sus actividades.

En el 4rea industrial., ha aumen':ado la utilizacidn de
estas lécnicas dade que algunas de ellas han mostrado validez
tal es el caso de la prueba de RORSCHACH que dia. a dia es mas
frecuente su uso en las baterias de pruebas a nivel ejecutivo,

El test RORSCHACH se considera de estimulos altamente ines
tructurados reprecentades por manchas de tinta. Esta compuesto
de dier laminas de las cuales cinco son sin color Cacromaticaszd
¥ cinco con color Ccromaticas). Son presentadas al examinado
on el orden que los numeros indican., se le pide al sujeto que
axplique lo que ve o lo que le parece que son. El examinadaor

debera anctar las reacclones y eXpresiones que cada lamina
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estimulo provoca <n el examinado,

La clasificacidn Se basa en cuatro categorlas: Localiza-
cién, determinantes, contenido y respuestas originales o
populares,

- Localizaciodn.. Pepresenta las areas marcadas por el sujeto

para dar sus respuestas, pudiendo haber respuestas totales
© tan solo detalles asi come la utilizacidn de los espacios
blancos,

- Determinantes. Se refiere a las caractertsticas de las uan-

chas tales como forma, sombreado, color. movimiento, perspecti-
va © combinaciones de estos,

- Contenido. Se refiere a la categorizacion de las respuestas:
Plantas, animales, personas, objetos naturales, objetos hechos
por el hombre, aspectos anatémicos, sexuales. etc.

- Respuectas originales o populares. Representa las respuestas

COMUNES O POCY GoOmMUNEs.

El RORSCHACH mide aspectos tales como creatividad,
productividad, amplitud de intereses. sentimientos respecto de
si mismo, control de la afectividad, aspectos del funcionamien-
to del yo. tales come fuerza del yo., arcas de conflicto y

mecanizmos de defensa que utiliza,

Lus dates obtenitdos tienen como {inalidad principal cone-

cer la adaptacién general del examinado.

La interpretacion de esta prueba es bastante compleja sien
do la razon por la gue ne se haya generalizado en el area
industrial: pero actualmente los cursos externos de la prueba

EORSCHACH aplicada a la industria, pueden ayudar a los psicélo-
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gos del trabaio para poder hacer uso de esta tecnica.

Otra prueba proyectiva es el test de la Figura Humana de
KAREN MACHOVER, representa una buena alternativa a utilizar.

En el MACHOVER se parte de la idea que toda actividad crea
dora lleva el sello especifico de conflictos y necesidades que
presionan al individuo que esta creando.

En este test se le presenta al examinado un problema y en
su esfuerzo por resolverlo tiene una conducta verbal, expresiva
y motora sometidas & observacion, El problema consiste en
pedirlie al examinado que dibuje una persona. anotandose todos
los comentarios y expresiones al realizarlo.

Segun wsta prueba., un dibujo puede significar proyeccidn
del concepto de si mismo., actitudes hacla otras personas, el yo
tdeal. tendencias de la personalidad.

Existen otras Lécnicas proyectivas que se pueden utilizar

por ejemplo: El H.T.P., & la prueba del ARBOL.

- PRUEBAS DE_INTERESES.

Dade que un individuo tiende a inleresarse por aquellas
actividades para las que tliene facilidad y a desinteresarse Jde
las que le resultin dificiles, el interés se define como: La
tendencia o persistencia a prestar atencién y a distrutar al
realizar alguna actividad en particular.

Existen varias pruebas que miden este factor, siendo las
mas conocidas la prueha do interés vocacional de STRONG y el

Inventario de preferencias de HUDRER.
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Nos referiremos basicamenle a la prusba de preferencias de
KUDER; Consiste en 168 reactivos distribuides en triadas en
donde cada respuesta debe indicar cual de los tres reactivos
agrada mas y cuil menos. La construccidn del Inventario de
KUDER partié de dos supuestos:

1) Existen grupos de intereses basicos y

2 Puede medirse la distribucién de interés del examinado
pidiéndole que use el método de elecciédn forzada para expresar
sus prcferenclqs entre actividades.

Esta prueba recoge las preferencias de los examinados en
categorias tales como: Preferencias por el papel activo en un
grupo, por situaciones familiares estables, por un trabajo inte
lectual, por la-evitacidn de conflictos y por la direcciodn de
los demas,; explorandose 10 tipos de actividades: Trabajos al
aire libre, mecanicos, de computacidn o catculo numérico, cien-
tificos, de persuacidn, artisticos, literarios, musicales,

soclales y administrativos.

Antes de concluir este punte en relacidn a las pruebas
psicolégicas para la Auditoria de Recursos Humanos. hace falta
mencionar una técnica cuyos resultados la han llevado a ser con
siderada hoy en dia la prueba mas importante y necesaria en el

anmbito industrial: La tecnica CLEAVER,

~ TECNICA CLEAVER.

Debido a su reciente creacién fue conocida en México
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aproximadamente a mediados de la década de los 80's, y su uso
se ha generalizado a tal grado que la gran mayoria de empresas
le exigen al psicodloge el dominio de esta técnica como
requisito para su ingreso.

Habiéndose basado en las ideas de Marston sobre la conduc-
ta de la persona en contraposicién con la conducta requerida
para el puesto de trabajo; y las ideas de Fielder al dividir
las labores o tareas del individuo en estructurados (rigidos) e
inestructurades Cinquietos), la téecnica CLEAVER propone cuatro

factores basicos que juegan un papel preponderante en todo el

examen:
- Empuje = D: La obtencien de resultados, no obstante 1la

oposicidn o circunstancias antagénicas, abarcando una gran gama
de conductas desde belicoso y dominante hasta convenciconal y

auto=-sacr ificado,

= Influencia = I: En la gente para actuar positiva y favorable

mente. Abarca desde parlanchin y extrovertido hasta introverti

do y retratdo.

~ Constangia = S: En la realizacidén del trabajo para laborar
censistentemente - de forma predecible. Va desde comatoso, ru-

tinar:o, constante hasta impredecible, histeérico.

- Apeqo = C: A estandares de exactitud para evitar error.
problemas o peligro. Va desde superdependiente y adaptable

hasta independiente y 1ebelde,

Estos cuatro factores se encuentran en correlacidn conti-
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nua con dos variables: El ambilente y el estilo de personalidad.
La técnica CLEAVER consiste en:

12 Cuestionario sobre descripcidn del puesto o factor humano

del trabaje (Job Description ) HF.

&) Cuestionario de autodescripecion (Self Descriptiond y

3) La hoja de graficas.

1) Factor Humano del Trabajo. Aparece en el anexc No. 3 al
final de este trabajo, Consta de 24 reactivos que deben ser
contestados en base a la siguiente escala:

1.~ Muy bajo 2.~ Bajo 3.~ Significativo

4.- Alto Y 5.~ Muy alto.

La descripaidn del Lrabajo se realiza en base a los cualro
factores ya mencionades., Esta heja del Factor Humano del Traba
Jo HF, deber& ser llenado tanto por el examinado o candidato a
una vacante - dependiendo de la finalidad de la aplicacidn -~
como por su supervisar directo, siendo la persona gque conoce
con detalle el puesto del empleado. Los resultados tanto del
jefe comoe del examinade son vaciados en la grafica correspon-~
diente al HF de la hoja de graficas (ver anexo No. S) y compara
dos coh la finalidad de ver si la impresién que tiene el jefe
en relacién al puesto de trabajo coincide o es semejante a la
impresion que tiene el empleado, o en caso contrario detectar
las diferencias. Esta descripcidn resulta sumamente Gtil cuan-~
do se emplea en la seleccidn de personal ya que permite elegir
de un grupo de candidates el que se identificara mas con la

descripeidn que elabora el jefe.
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Para nuestro objetivo en la Auditoria de Recursos Humaneos,
este instrumento de medicidn representa una manera de reforzar
la evaluacidén del decempefio del empleado. correborando los da-
Los obtenidos en el cuestionario aplicado al jefe Canexo No. 22

con las graficas de ambos logradas por medio del CLEAVER.

22 Cuestionarico de Autcdescripcion. Representa el anexo Ho. 4.

Consta de 24 grupos de cuatro palabras descriptivas cada uno.
Se le pide al examinado que elija de cada cuatro palabras
aquella que mas lo describa y aquella que menos lo describa,
Los datos de este cuestionario nos dan a conocer tanto los
rasgos generales de personalidad como la motivacidn del
examinado y sus limitaciones bajo presién.
En la hoja de graficas - representa ¢l anexo No. 5 - del

CLEAVER son vaciados estos resultados come se indica:

- Grafica T = Rasgos generales de personalidad
- Grafica M = Claves de la motivacidn
- Grafica L = Limitaciones bajo presiosn.

Una vez completada la hoja de griaficas, se procede a su
interpretacién. Existen dos formas de interpretar los resulta-
do. La primera de ellas consiste en comparar la grafica de HF
del examinado con las graficas que aparecen en €l manual como
puestos tipo, escogiendo la que mas se asemeje a esta y de
acuerdo tanto al contenido funcional come al contenido de
comportamiento que tambieén se describen e¢n el mapual CLEAVER,
se hace la descripcion del trabajo.

El segundoc paso es comparar la griafica T: Rasgos de perso



nalidad con los estilos personales de dicho manual, escegrendo
también la grifica mis parecida a la del examinado. Y de esa
forma se logra la interprelacién Lante de rasgos generales de
personalidad como de las limitaciones bajo presidn y las claves
para la motivacidn.

La segunda forma de interpretar los resultados es mediante

una sérze de combinacjones basicas:
Creatividad = DrsI. Empuje = Dr/S, Individualidad = Ds/C, Buena
Disposicién = I-D, Habilidad de contactos = I/3, Confianza en
si mismo = I-C, Paclencia = SsD., Reflexidn = S&71, Persisten-
cia = S-C, Adaptabilidad = C-D, Perfecciconismo = C/1,
Sensibilidad = Cs5, Ambivalencia: D = C

Partiendo de estas combinaciones se escogeran los puntajes
mas altos y ma&s bajos como sigue:

Para graficas HF: La escala mas alta con la escala mas baja y
la segunda escala mas alta con la mas baja.
Para grafica T: La escala mas alta con la escala mas baja y la
segunda mas alta con la mas baja
Para graflica M:; La escala mas alta.
Para grafica L; La escala mds alta,

De acuerdo a la gufa de interpretacidn en cada uno de
estos casos que se describen en el manual. se elabora el repor-
te.

Quienes conocen la teécnica CLEAVER, estaran de acuerdo en
que los resultados gue arroja son realmente sorprendentes en la
forma gue puede predecir la adecuacidn del empleado hacia el

pttesto de trabajo e identificar los aspectos que debe desarro-
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1tar éste para ajustarse a dicho puesto. En forma resumida,
nos aporta dalos scbre la manera que per lo regular se comporta
el examinado, el nivel de motivacidn que posee, la forma en que
debe ser supervisado asi como los cambios que en ¢l ocurren
cuando actua bajo presidn.

Por ultimo, es importante mencionar que el tiempo que
utiliza el examinado para contestar los cuestiocnarios no excede
los 20 minutos.

La teécnica CLEAVER, al respecto de la bateria de exiamenes
psicolégicos para la Auditoria. representa la unica propuesta
con caracter INDISPENSABLE.

La labor hasta este momento desarrollada en el proceso de
la Auditoria ha consistido en un tratamlento individual del per
sonal, basado en la aplicacién de una bateria de éﬁémenes psico
légicos que miden los aspectos que se acaban de exponer cuyos
resultados estaran dirigidos tanto a la empresa aporténdole el
ccmocimiengo actual sobre la calidad de la fuerza de trabajo
cen vias a mejorarla. como a cada individuo para que mediante
un conocimiento mas amplio de si mismo pueda lograr un adecuado

equilibrio internc y con su medio ambiente,

<. - INTEGRACICON DE RESULTADOS.

El estudio psicolédgico se integra mediarite una serie de
analisis encaminados a extraer tan solo la informacion fundamen

tada o validada por estas teécnicas. Asi logrames en cada caso
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las principales caracteristicas de la personalidad de un
individuo, como también las formas de aproximacidédn y adaptacién
a su medic ambiente dependiendo de sus motivaciones.

Mediante la integracién de los resultados de cuestiona-
rios. entrevistas y exAmenes, el funcionamiento global del
individuo se hace patente permitiends el conocimiento de sus
aspecLos particulares.

Una vez integrados los resultados, son vaciades en las
hojas de evaluacidn que se ilustran en los anexos No. 6 y Né. 7

Cpresentados al final de este trabajod.
S. - ANALISIS DE DATOS.

La informacidn de los cuestionarios de la Auditeria, jun-—
tos con los resultados de la evaluacion psicolédgica y los datos
aportados por medio de la interaccidn directa con el examinado
nos ofrece un conjunto de informacién que debe ser estudiada.
clasificada, ordenada y utilizada para los siguientes objeti-

VvOs:

1

Establecimiento de la cartera interna de candidatos

1

Deteccidn de necesidades de capacitacidn
- Prondstico de proncciones

- Deteccion de areas conflictivas

- Consultorfa Gerencial

- Consultoria u orientacidén individual
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-~ ESTABLECIMIENTO DE LA CARTERA INTERNA DE CANDIDATOS

A diferencia de la cartera de candidatos externocs o archi-
vos de solicitudes de personas interesadas en ingresar a la
empresa, la cartera interna de candidatos esta formada por
empl eados que ya perlenecen a la organlzacidn, pero que por
diferentes causas aspiran a un cambio de &rea o departamento;
no implicando necesariamente un ascenso o promocidn,

Muchas de las veces, la busqueda del cambio obedece al
deseo de aprender olras actividades cuande el trabajo que
desempefian se les ha vuelio rutinario; olras veces los emplea-
dos buscan aprovechar conocimientos adquiridos recientemente;
en otros casos los cambios pueden deberse a una 1{nadecuada
relacién con su jefe o compafieros de area, e inclusive cuande
un jefe ¢ Gerente solicita candidatos externos para sus vacan-
tes, existiendo empleados que pueden ser beneficiados dentro de
la organizacion.

Como resultado de la Auditoria de Recursos Humanos. pueden
ser identificados ftantc los empleados que aspiran a un cambio,
ceme los que deben ser cambiados de departamento ¢ funcidn: asi
como las justifiiiciones en cada caso.

De esta forma, en los programas de reclutamiento y selec—
cién de personal, quedara como procedimiento generalizado: Pri-—
mero e) revisar la fuerza interna de trabajo antes de iniciar

todo reclutamiento externo.
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- DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACI TACION.

Otro de los objetivos de la Auditoria de Recursos Humanos
consiste en detectar las necesidades de capacitacién mediante
un diagnéstico de los problemas o deficitencias actuales en los
empleados.

En la Auditoria, la forma en que pueden ser identificadas
las deficiencias son: La evaluacien individual que nos llevara
a detectar los puntos fuertes y débiles del individuo, asl como
los datos que nos aporte el jefe en el cuestionario de evalua-
clén del desempefic, siendo ¢l la persona que esta en contacto
diario con el empleado y conoce a fonde su desempefio. Tambi én
los empleados en el cuestionario de Auditoria, pueden sefialar
sus deficiencias ya que cada unc conoce cual es su principal
necesidad.

El analisis de estos datos nos lleva a conocer el numero
de empleados que necesitan capacitarse, sus caracteristicas y
las actividades o funciones que hay que capacitar. Esta infor-
macidén que constituye la base para la elaboracion de cualquier
programa de capacitacion., debera ser aprovechada por las areas
de capacitacidén y desarrollo de las empresas con objeto de que

elaboren sus progtramas partiendo de necesidades reales.

- PRONOSTICO DE PROMOCIONES.

El pronostico de  promociones tiene como propésito

principal buscar individuos dentro de la organizacion que pue-
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dan ser promovidos a niveles superiores al gue ocupan. Las prg
mociones se basan en analisis de antecedentes, historta
laboral, desempefio actual. habilidades detectadas mediante
entrevistas y exAmenes. Representa un elemento de wvital
importancia en la Planeacién de los Recursos Humanos si
consideramos que e! fuluroe de una organizaciédn depende de su
personal y de las decisiones tomadas en relacion con ellos.

El anilisis que se realliza de la informacién del empleado
debe ser lo suficientemente precisc como para dar respuesta a
las siguientes interrogantes: JPuede ser promovido el empleado
en este momento y a qué puesto? Si no se puede promover
actualmente gCuiando se podrad? ;Qué mejoras o cambios tendran
que ocurrir en su desempefio antes de que pueda ser ascendido?
JPosee potencial suficiente para escalar mas de un nivel jerar-—
quico?. »

En general estas respuestas nos llevan a identificar a los
candidatos para promocidn en la organizacidn, quienes deben
recibir un tratamiento diferente, ya sea mediante programas
especificos de entrenamiento o bien mediante la biUsqueda de las
vacantes superiores que vayan surgiendo en teda la empresa para

ocuparlas con es! 35 empleados dotados de alta potencialidad.

- 'DETECCION DE AREAS CONFLIGTIVAS.

Toda actividad empresarial constituye un proceso continuoc

hacia el mejoramiente o simplificacidon de actividades y como es
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de esperarse no siempre todo anda bien, existen preblemas gue

pueden obstruir la eficiencia humana y se propict Cuando

les cbjetivos cde desemxpelio no se estan satislaciendo en algunos
erpleados., cuando los puestos permanecen vacanles <demasiado
tiempo, cuando existe una rcotacidén excesiva en algin puesto
especifico ¢ departamento. cuando no existen reemplazos en la

iste desconten-

erganizacion para determinada funcidén, cuando e

to o desmotivacidén en un grupo de empleadces.
Estos :ndicadores deben ser analizados <con miras a

proponer las mejores solucicnes ya sea mediante el desarrolio,

las promucicnes o el empleo de personzs del exterior.

- CONSULTORIA GERENCIAL.

Cada gerencia © &rea esti constituida por un grupo de
personas que luchan por lograr objetivos generales Y
particulares, siendo lo esencial la forma en que sea utilizado
e}l equipo de trabajo. Para esto, &l Gerente debe contar con el
conocimlento suficiente sobre los puntos fuertes y débiles de
su area en materia de Recursos Humanos, permitiendo con ello
determinar si el equipo de trabajo responde © no a los planes
fijados por la organizacidn tales como la creacién de nueves
puestos, nuevas habilidades necesarias en el area e inclusive
disminucidn de la importancia en algunas actividades.

La motivacién y fortalecimiento que fomenta el progreso y

la cogperacidn son acciones necesarias en todo Cerente gue’



busque el corregir, dirigir y delegar con acierto a su grupo de
col aboradores.

Mediante este Modelo de Auditoria, las areas de personal
pueden asesorar a los Gerentes hacia las mejores soluciocnes de

SU _personal.

- GCONSULTORIA U ORIENTACION INDIVIDUAL.

Posterior a la evaluacitn e integracién de resultados de
examenes Yy cuestionaricos de 1los empleados, se aplica la
entrevista de retroalimentacién con cada uno de elles,
encaminada a orientarlos sobre sus deficiencias o aspectos que
deben corregir para obtener la maxima adaptacién en la empresa.

El trate individual, la oportunidad de externar sus
preferencias e inquietudes y el reconocimiento de sus
habilidades representan el valor que la empresa le da al
individuo como ser humano; aspectos que deben ser tratados por
el psicdlogo come una forma de estimular a los empleados para
que se esfuercen al mAximo cuande ejecutan su trabajo dado que
ésto los llevarad a mayores oportunidades de progresc y ascenso

en su Amblito laberal.

6. - PRESENTACION DE RESULTADCS.

La informacién obtenida y analizada mediante el proceso de

Auditoria de Recursos Humanos tiene la fipnalidad de guiar o
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medifioar jas actividades de Pl aneacidn hacia aspectos
Ltangibles ¥y  operaciconales creande programas concretos
directos gue deberan ser implantados en ciertas areas de la
empt esa.

Los  reportes de la Auditoria son prescontadeos a la
Direccidn de Personal que es quien debe autorizar los programas

propuestes y fijar las prioridades en cada caso,

3.3.- ALCANCES DE LA AUDITORIA.

El modelo propuesto de Auditoria de Recursos Humanos,
facilita a una empresa la actividad de planeacidn mediante un
conecimiento mas completo posible del personal existente y en
la medida que este conocimiente sea cada vez mas preciso,
mayores seran los beneficios que aporte a la organizacion.

Los alcances al aplicar este modelo son:

- Lograr la mejor integracién y utilizacidédn del empleado,
sobre la tase de las capacldades y conocimientos que posee,

- Proveer 1o necesaric para la evaluacidén apropiada del
potencial y desempelio que permita a los empleados ascender o
cambiar de puesto vontajosamente.

- Suministrar los programas mas apropiades de capacitacién y
desarrollo en los casos que sea pertinente.

- Orientar a Jos superviscores para que nejoren en la direccidn
de sus empleados.

~ Procurar sistemas para estimular. motivar ¢ interesar a los
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enpleados medianle el enriquecimiento del trabajo.

- Preservar y proyectar las trayecterias de carrera a los
ejecuti vos.

- Mantener informacion constante sobre las causas de problemas
y7o pérdidas de personal y las medidas necesarias para

impedirlo.

En resumen, la empresa que aplique este modele se puede
beneficiar:
- Estableciendo prondsticos de promociones ¥y ascensos del
personal mediante criterios basados en evaluaciones
individuiles de potencial y desempefio.
- Afinando sus programas de capacitacién mediante la detecciodn
de necesidades apegadas a deficlencias reales.
- Mejorando sus sislemas de Reclutamiento y Seleccidn haciendo
uso de la cartera interna de candidatoes.
- Creando un sistema de Consultoria Gerencial mediante la
estrecha comunicacion de Jefes y Gerentes sobre orientacidn del
personal.

Por ultimo tan sélo queda mencionar que cualquier esfuerzo
que una empresa realice por cuidar a su personal, lo hace en
beneficio propio, sPor qué no hacer todo el esfuerzo en un

modelo como el de Auditoria de Recursos Humanos?
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IV. - CONCLUSIONES.

Coincidiendo t‘:on KILLIAN, que en la actualidad unc de los
problemas mas serios que enfrentan las empresas es el tomar
decisiones apropiadas acerca de su personal, la exposiciédn de
este trabajo ha tenido la finalidad de proponer una alternativa
mas completa hacia el mejoramiento de las organizaciones
mediante el conocimiento del personal, objetivo que se ha
cumplido sp: tomamos en cuenta que el Modelo de Auditoria de
Recursos Humanos puede ser aplicado y comprobado. Lo unico que
hace falta es creer en é&l. en su propésito. en su provecho y
en su resultado final, porque la Unica clase de estrategia que
tiene pocibilidades de éxito es la que se basa en la realidad.
como‘ lo hace estie modelo propuesto.

No aobstante debido a las caracteri{sticas del tema. quedan
puntos en los cuales se debe prefundizar por lo gque esta
exposicidn representa una propuesta que sirva de gula para
otros Lrabajos que puedan aportar datos acerca de su
aplicacion, 7

A manera de resumen podemos enfocar las conclusiones en
tres puntos que se han guerido resaltar en este trabajo. dade
4Ue aportan la visidn global proyectada en la exposicién del

tema,

1.- El dar a conower gue el Inventario de Recurses Humanos

puede y debe ser medificado a un sistema activeo debido a que



Pl esenla aspectlos que no  han sido explorados en  la
tdministracidén 1o cual lo ha ilevado a convertirse en simples
custionarios sin vida, y en contraste con ¢l, la Auditorifa de
Recursos Humanos se presenta como un procese continuo activado

por y para los empleados,

2.- La labor que ha tenido el psicédlogo en las organizaciones
no dejando de ser buena, puede mejorar porque ahora mas que
nuhca se cuenla conh estrategias psicolédgicas tales como la
Auditoria de Recursos Humanos que van empujando al psicélogo a
convertirse en un verdadero lider en materia del personal para

la prganizacidn a la que pertenezca.

3.~ La Auditoria de Recursos Humanos es una forma de trabajo,
upa filosofia que deben adoptar las empresas si dquieren
preservar, mejorar y acrecentar la calidad en la fuerza de
trabajo, siendo también la manera como pueden proteger la

inversion ya realizada en Recursos Humanos.
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ANEXO No. 1

AUDITORI A _DE _RECURSOS HUMANOS

Gerencia de Recursos Humanos Fecha
No. de Empleado

I.~- DATOS PERSONALES

Nombr e, Edad

Fecha de nacimiento Lugar de nacimiento,

Sexo, Estado civil

No. de dependientes econémicos. Especifique edades

Domicilio C.P.
Estado o Municipio Telefone
Disponibilidad para viajar: St No

Disponibilidad para radicar en:

Fecha de ingresc 2 la compafila:

I1.- LOCALIZACION FUNCIONAL

Puesto actual Puesto anterior
Categoria Sueldo
Seccion Departamento

Antigliedad en el puesto Fecha dltimo aumento

11I.- NIVEL DE ESTUDIOS

Indique su grado maximo de estudios:

Primaria < > Técnico C
Secundaria < bl Profesional <
Preparatoria o Otro C
Vocacional C >

Termin® sus estudios: st C 3 No C o

Anote su profesion

S0



Iv. -

Tiene estudios de Maestrla o Especialidad? Especifique

Actualmente realiza estudios? St C J No € )

Tiene conocimientos © dominio de algun idioma, Especifique

OBJETIVOS DEL EMPLEADO
Alcance de metas y objetivos
Su trabajo actual satisface sus deseos y aspiracienes?

Diga cuales son sus objetivos en la empresa

Aptitud v habilidad

Piense en sus conocimientos, habilidades y experiencira. gle
parece que en su trabajo actual utiliza plenamente esas
capacidades? De no ser asi, pjQue suglere?

Quer aspectos de su trabajo considera usted que le cuesta
mas Lrabafo desarrollar y en cuales su efectividad es com-
pleta?

En qué actividades considera usted que requiere capacita-
cidn?

Anole por orden de importanclia puestos ¢ue se sienta capa-
citado para desempefiar

Piense en sus preferencias. gle gustaria desempeilar otra

act{vidad? Especitique
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10.

i1.

ANEXO No. Z

CUESTIOHARIO DE EVALUACION DEL DESEMPERC
Zolo para Jefes o Gerentes
Fodria explicar ;(Chal es el objel:ve que debe cubrir su su-

bordi naao?

¢El empleo tiene una actitud positiva hacia sus compafferocs

¥y superiores?

JHace uso eficaz de su area de Lrabajo?

éSolicita permisocs con frecuencia?

eMantiene 1nterés en su trabajo?

2Cuenta con capacidad para actuar en s:tuaciones de urgen-

cla?

f.a calidad de su trabajo se considera;

Excelente < bl Buena < 2
Regular < pl Mala C >
JPor que?

8= le podria considerar como una persona con iniciativa?

chporta ideas en sU trabajo?,

Su grado de progreso en el puesto actual es:

Rapido < > Normal 4 >

Lento (8 pl Insatisfactorts C >

En relacton a la puntualidad y asistencia se considera:
Excelente < > Buena C >

Regul ar C bl Insatisfactoria C b

cCumple las politicas y normas t'{jadas por la compafita?
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12. - Podria mencionar JClales han sido los resultados del emplea

do en las dos ultimas evaluaciones del mérito?

13. - ,Considera usted que el empleado puede ser promovido? Espe-

cifique puestos,

C 2 Preparado
C > Le falta preparacion. Especifique

14.- Se considera que el empleado estéa:
C 3  Adecuado al puesto
c ) Requiere capacitacién
C ) Se debe promover

Nombre del empleado
Nombre y firma del Jefe
Fecha
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ANEXO No. 3

CLEAVER: FACTOR HUMANO DEL. TRABAJO



. q TUTULO DEL PUESTO
‘ym-v wckor  OCUPANIE_

JOB DISCRIPTION® PUESTO SUPERIDR INMEDIATO
OIRECCION

FECHA

ELABOROD

Evalia clu de 108 tiguinntes furtores "RUMBROE’ del 1rabej0 Para reveler su inportancid 1elativa en lu secucidn del wabsjo. Caloaus sl No, speopiado pas
cady factor de peuerdu o0 la liguienie eicala, 1-MUY BAJOD 2-BAJ0  3-SIGNIFICATIVO

Conicantracion en vabejo de detalle.

i Pt tomar i de las taress
bajo su tesponsabilided,

Habulidad pera organizar diterentes tipas d gente,

Nacesiced de ser diplomitica y

Decisién pacs actusr sin pracedentus,

Cematividad para ganarar nueyas idess.

Habitigad para iniciar ralaciones con extrafios.
Comuntia de seguir un patrén de 12abajs ssisblecido.
Necasicad ga 1aner 3l jete gisponible pata ayuds,

Seguridad ¥ Dominio del idiomas pacd #pd ssarse CON tuided.

tLirrrreretty

Capacidad de seguif un sisterna a la per teccidn,

Parsistencia pera trebajar en forma cONtnuE en trabajo de ruting,

. . ()

W s s

N
tagia®

* 8 G Coprrght 1949, 1975, 1. P. Clasess Lo, Inc.

Tranyaton @ 197% Deiscnot Amvervacas

e

4-ALTO  S-MUY ALTO

Habitidad pats tesolvar conthetos humanos,

Necenidlad de permanecar £n un Mismo lugar da Liskajo.
Ritmo y coota.nacidn en irabsjo repetitivo,

Capacidsd pats hecar tisnie & INTEITUPCIONEs ¥ CAMBICE
durinte ol trabaj0.

Ser couteloso al catcular riesgos.

Poduet motivacional para hacar qui 18 ganta actue,
Hebilicded pata supsrar objeciones.

Visidn pars planest 8 futw o en gran tscals.

Habilidad para parsuadis & otros hacis Ao, punto de vita,
Cavtgioso en 13 toma de QU Puicien santa

Precedents.
Paciencia pars Jguit initrucciones detaiisdes.

Swtistaccin psrs mantanerse al nivel del puesto sctusl.




ANEXO No. 4

CLEAVER: CUESTIONARIO DE AUTODESCRIPCION



SJJ %bwiflieﬂ' .

NOMBRE

PUESTOD

FECHA

OIRECCION

Lo palabras descelptivan siguientes, se encuentem agrupadan an secicy de cuateo. Exsming 1y palabian de tads serie, Pongs una X bajo fe cotumne

M pecxima » s palabrs que en cads ve
Asegiitese de marcar sol smente uns palabis bajo M v 5ol

persusiivo
gentit
humilde
original

fHrt =

[

wreivo
Hims de ts liesia

i
TEERRERE

¢
i

1

comscuente
entusiasta

cur,
AL
& Cd
. @ ‘ .
e &
Cunio¥

@G Creriiont 1990, 1978, 1 P, Ceswrr Ca., Inc.
Yrone stion © 1975 Dirich 06 Moservadey

L

HEE T T

HH

L

L)
fuerea devoluntad . obediente
menie abierta —_——— quitquillosa
complaciente —_——— Im:onq:xi“nbll
animose —— e jugueion
conlisdo —_——— reipstuco
vimpatizador — —— emprendedor
tolertnte o = Optimists
afirmativo —_——— servicial
ecuinime —_— e wollente
praciso —— Trplesdor
neTviowo —— sumiso
jovisl —— ——  timido
disciplinade ——— sdstable
gmerona ~—— —  ditputador
snimao —_—— inditerente
persisiente —— ~gangre liviana™
sompatitivo — — amiuera
olegre —— paciente
comiderado o ——  confienzs en sfemivmo
stmonioto — e teetursdo s kebler
admintle —— me—  tonforme
bondsdoo ——— m'ﬁ-blu
resignado —_— —— pacitico
carbeter fitme —— .  poritivo
[} ] [ t
—
" 1
- t—d S
[}
b—_— -
Tosel

POV PR HuE T

P

tH

tistechs

ejor 1o deacribe, Ponya uns X bajo Is columns L junto o 1a patabr s que en caxle wetie oy to describe,
2hein Len caduerie.
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ANEX0 No. S

CLEAVER: HOJA DE GRAFICAS
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PERFIL DEL CANDIDATO: FACTORES HUMANOS DEL TRABAJC

ANEXO No.
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MNEXO No. 7

PERFIL DEL CANDIDATO: RASSUS GENERALES DE PERSONALIDAD
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