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I.- lNTRODUCCION. 

No cabe duda que la mayor 1 a de las empresas alguna ·.-ez se 

han enfrentado a elaborar un Inventario de Recursos Humanos de 

su personal . Es común que lo eslrucluren. lo apl1quen y que 

tambien lo olviden. 

Desgraciadamenl~ eslo sucede porque no le ven utilidad o 

mAs bien. no saben que la tiene y lo establecen con el completo 

desconocimiento del valor que les puede representar. 

Esta problerná.t.ica ocasionada por la falla de infor1nac16n 

que existe en relación al Invenlar10 como t.al. despertó en mJ 

el int.erés por desarrollar este t.rabajo. con la int.enci(m de 

proponer un modelo con matiz psicológico y convertirlo en un 

si slema que sirva de guia a otras funciones de 1 as areas de 

Recursos Humanos. adem~s de ser un t.ema que considerándolo ais­

lado no se hab1a desarrollado como trabajo d~ tesis der1t.ro del 

área de psicolog1a del trabajo en la facultad. 

Act.ualment.e el Inventario de Recursos Hunliinos consiste en 

la aplicaci..'.Jn de un cue-st.ionario más enfocado a la act.ualiza­

c16n de datos generales de los empleados que a su conocimiento 

1 nt.egr al ; y o. esa far ma 1 o que pud1 era ser una her r ami ent..a 

valiosa para u1'la empresa se conviert.e en un mero Lrárn1Let adm.t­

ni st.rat.1 vo. 

Obviament.~ est.o repercute en las funciones de Planeac!on. 

Int.egraciOn y Desarrollo de Recursos Humanos. 

Pero. el problema sigue siendo; 

objet.1 va de infor rr.ac!On del personal?. 

'-Cómo 1 Ol.Jt' ar una t uent.e 



"-'y no será que- para lograr l.:..l objet.i vo se dt;;.oba, retomar 

dicho inventarlo y r.:onvert.irlo en una verdade-ra Audllor1a de 

los Recursos Humano~?. 

Esla es la propuesta que aqui ~e expone. resaltando además 

la importancia de que el ps1c6logo se responsabilice de esta 

activJdad ya qu~ a diferencia de otros proresionJst.as que labo­

rñn en es las áreas. posP.P. herramJ entas que puede y debe utili­

zar al establecer dicha Aud1t.or1a. 

No es mi propósito argumentar en contra de la técnica has­

ta la f~cha conocida como Inventarlo de Recursos Humanos. sino 

por el conlrdr!o elz! at.i=ar "por que? no ha sido del todo 

val orada ni estructurada al m:...x.1 mo su ut.i l i dad. Se le ha. 

l l~gado a objetar que: presenta información escasa y limi lada. 

siendo esta la razón princip&l por la cual no se le haya dado 

la importancia que pudiera tener. 

El modelo que A.qui se pr-csent.a prete-nde enriquecer con da­

tos mas sólidos al inventario, con lo cual c;e conv1ert.e en una 

herrami ent.a mucho más objeli va y confiable. estr·uct.urttndola 

como un estudio exhaustivo del p~r-sonal fundamentado en ent.re­

vist.as. bater-ias de ex.Amenes psicológicos y sesiones de ret.ro­

alimenlac1ón u or!~ntación 1ndLv!dual. 

Si considerarnos que la pl;.,neaclón de los recursos humanos 

es un proceso por el cual se dí:c"lermina el número y la calJdad 

dt- 1 o::. t:mpl e<idos n~ci;osar 1 os petra ::;a ti s! a12i:.-r- las necesJ dade~ 

op,,-.:rac1 on;1 leos y or gánl z~'l1' 1 onrd es de l .;.s empresas. se requ1 ere 

quiso c,'\da una de ella-::. agudice las t.écniccls hacia. el dlagnósLico 

rjt" su ¡.:t .. "'r~nnal p.J.r·a poder est.ablecE-r planes concretos de acción 
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c::..n una al t.a probabi 11 dad de ~xi t..o. 

Los aparl~dos para ia ~:-'.posició11 de es.le trabajo est.ar~n 

~ncatninados en prlmer lugar a plantear el rnarco teórico de esld 

actividad. moncionando lo que es el Inventario. ¿qué cont.iene? 

y ¿cuAl ha s!do su uli 11.dad en las empresas?. 

E11 sci-gundo lugar se abordar:.S el t.ema. de l;,. Auditoria de 

Recursos Humanos: "qui- es-.:·. ¿cómo se estruclura?, i:..cuáles son 

sus objetivos? y ¿qué alcances puede lener7. En r-elación con 

este apar.lado, se ant:txa un ejemplo de les cuest.1onarios que 

inlegran el modelo de la Auditoria. 

Finalm.:-nle en las conclusiones se expondrár1 a.speclos rel-=­

va.ntes a dich."l. propuesta co1110 a1lo;"trnat..1Va para reforzar la 

función del psii::ólogo industrial en el ámbito laboral. 



11.- MARCO TEORICO DEL INVENTAklO DE kECURSOS HUMANOS. 

2.1.- ¿POP. QUE EXISTEll LOS llNElffARIOS' 

}oda empriesa por pequet'ia que ~ea nece-s1ta de t..res tipos. de 

recursos para el logro de sus objetivos: 

- Mat.eriales.: Diner-o. materia prima~ equipos. 

- T6cr>icos: 

- Humanos; 

Inst..ructivos. procedimientos. pot1t.icas y 

Habi·lidades. experiencia. conocimlent.os. 

Siendo la combinaciOn y el aprovechamiento al fl'láyJ.mo de 

estos recursos lo qu~ ayudará a las empresas a alcanzar un de­

sarrollo integral. 

Par-a optimizar est.os recursos prlrnero debe conocer lo que 

t.iena. haciendo un !nvent..ario. De est..a forma establece siste­

mas para lograr una relación ordenada de sus biene~ y a par~ir 

de ah1 poder planear sus act.1 vi dades en base a lo que t.! ene o 

bien. abastecerse conforme a lo que no t.!ene y n.ecesit..a. 

GenP.ralmP.l'll~. las emprE.6sas pr-~slan mayor at.encióri a los 

recursos mal.eriales y t.écnicos .;uyos result.ados s.on t.angibles y 

puod&n reflejarse en sus balanc&s financieros descuidando los 

int.ungibles. y~ que ntnaun balance indica los activos que t1ené 

la empresa en recur·sos humanos. como nlrigún estado de resulta­

dos arroja la gananc1 a a la pérdlda en fact.ores humanas como 

pw.,,dr~n ser la .adapt.acion. sat..isfacc10n o mot.ivac16n de sus 

miembros. 

Y jnque tcdo~ los recursos ser. necesario~. el elemento hu-



mano c.cmsl.1 tuyEr la partt::" fundamental de todJ empr~sd.. 

Por lo tar1to. y al igual que cualquier c..tro bien~ los 

recursos hurn&nos deberi incluirse ~n un inventario lo mas com-

pleto y detallado posible ya que nos c=.:t.amos refiriendo al ca-

pi tal más 1 mporlant.e que conslanteme:1t.e se está adquiriendo y 

que representa inlel igencia, capacidad y esfuerzo de trabajos 

humanos conjugados los que marcaran el destino de loda organi-

zación. 

2. 2. - ¿QUE ES UN IJNEl,TARIO DE RECURSOS HUMANOS? 

Antes de exponL"r la d<::-finición que esta trabajo propone 

acerca del Inventario de Recursos Humanos, consideremo$ lo que 

algunos autoros opinan al respeclo. 

Según el diccionario de psicolog1a de Dorsch1 . un invent.ª-

r·io •un conjunto de dat.os sobre el estado del individuo exa.-

rnin•do on r::uanLo a sus funciones an genc1·ct.l o a ur1 aspecto de-

terminado corno ~1 de la conduela o 1.-:t lntelige-ncia obtenidos 

por obs~rv,:,c16n, exploracion. Lest.s, cuestionarios, listas de 

tareas '. 

Aqul se re:.>aJ la .-~1 hucho de que lo~ dalos del ir1d1vidU(.J 

cJebon ser obtenidos mediante técnicas µrefunda$ como los lesls. 

-----------

<U oortich, F. lncci.onono -:io P&lco:..logio. 
klu.i-c.,ton•J., ~ttpol"io. i:<lllOl lo.L Hurdor. u>o~. r'..1.g. -&Is>. 
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Arias Galict.a1 • aunque no nos da una definic16n del Inver1-

t..a1,10. al referirse a €-llos. destaca la import.ancia que- t1enen 

al abastecer de inft::irma~ión a la organización sobre el rend1-

m1.ent.o de los empleados y poder ut.i i i :::ar ost.os dat.os para pro-

mocior1es fut.uras.. con lo que se podria disminuir el perlodo de 

ent.renamienlo contribuyendo también a elevar la moral del em-

pled.dO. 

Werlher y Dav1s 2 • op1nan que el Inventario lmplica mucho más 

que la mera cuent.a del número de empleados ya que más bien 

representa una invest.igac16n y clasificación de los recursos 

humanos present.es a fin de conocer su calificac16n. 

Permitiendo prever qué nuevos puest.os se pueden llenar con los 

empleados actuales. Dándole una import..ancia primordial a la 

cartera interna de candidat.os. De esa forma. resumen los cono-

cimientos y habilidades de los empleados proporcionando un ins-

t.rumento de anAlis1s para la evaluación del potencial. 

Para Me Beat.h3 • 'Un inventario de Recursos Humanos no con-

siste solamente en un análisis, sino en una serie de análisis 

b3.sicos que pueden ser independientes o estar interrelaciona-

dos'. Cuyo obJetivo es evaluar todas las d~bilidades y refuer-

zos en caractertsticas humanas que puedan ser detectadas debido 

a r-1ue se puede aprovechar una cua:1dad sc.,lo s1 se tiene 

~Z) Anca, o. t-. 

f~d\.lOl \.al Tnlla.a. t981. 

Adm1 !"\\ elrnct.dn do Recursos Humanoe. 

Pa-;:1. 202, 

6 
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concienc1a de ella. 

Por úl ti me A! pandC'>r 4. def l nE.· al Inventar to de ~ecur sos 

Humanos como el 'Proceso dl::l' recoger y almacenar información 

tanto cuantitativa como cualitativa acerca de los empleados ac-

tuales de la organización'. No obstante para que estos datos 

sean úliles es preciso analizarlos y enviarlos a los responsa-

bles de la planeación de recursos humanos. 

Podemos resumir en que todos los autores consultados coin-

ciden en el hecho de que un Inventario de Recursos Humanos im-

plica una labor profunda de análisis de las caracterislicas del 

individuo. 

Por lo tanto, aqui se establece que un Inventario de Recu~ 

sos Humanos debe ser una fuente objetiva de información que nos 

permita el conocimiento integral del personal mediante técnicas 

precisas tanto para la recopilación como para el análisis de 

datos; siendo imposible hablar de planeación sin lener un 

cimiento sólido de información concreta. 

2.3. - CONTENIDO DEL INVENTARIO. 

Una vez ddef1nido, pasemos a establecer lo que debe conte-

ner el Inventario; es conveniente considerar que cada empresa 

debe eslructurarlo y adecuarlo a sus necesidades. Por lo tanto. 

el primer paso consiste en determinar la clase de dalos necesa-

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

t5) Ouvenc, O, A, Planec.CLÓn Eatrat8gt.CQ Gphcado. loa Recur&09 

Humo.no&. Dogotd.. ColombLa. EdLlorLo.l Norma. l90!!o, Pag. 16Z. 
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Para este trabajo partiremos de la base de que el Inventa­

rio d~ R&eursos Hum.anos comprende Lodos los datos acerca del 

p.;:psorial. tiac1ér1dos.e nf'.:cesario el reunir y almacenar informa­

ción perteneciente a cinco calegorlas: 

1) DATOS GENERALES 

2) LOCAL! ZACI OIJ FUNCIONAL 

3) EDUCACION 

4) OBJETIVOS DEL EMPLEADO 

5) DESEMPEflO DEL EMPLEADO 

La forma de recabar la información va a consistir en un 

cuestionario que se aplica al empleado, en donde se incluyen 

los cuatro primeros puntos. y otro cuest.ionario que se aplicará 

al jefe del empleado quedando incluido solo el quinto punto. 

Pasemos a describir cada una de las calegorlas. 

1) DATOS GENERALES. 

En este punto se incluyen dalos como: La edad de los em­

pleados. estado civil, núm~ro de dependien~es económicos. dispQ 

nibilidad para viajar o radicar fuera de la c1udad. Siendo 

importar1tes en el Inventario debido a que permi~en anticiparse 

a los problemas. Por ejemplo. en el caso de que existan X 

numero de empleados a punto de llegar a la edad de jubila~ión, 

o el que se r~quiera personal para viajar o radicar fuera de la 

ciudad. 

2) LOCAL.l ;.::AcI ON FUNCIONAL. 

Consts~e en r:lasifJcar a los empleados por el tipo do fun-

8 



et ón que desempet1an. siendo aqu1 el objet.1 vo conocer tanto el 

ouucro de empleados por categorla como su especialidad. 

3) EDUCt.CI ON. 

Es muy importante conocer el nivel de preparacion del per­

sonal ya que nos indlca la medida en que la empresa puede con­

tar con candidatos para sus actividades proyectadas. 

Un análisis detallado de datos referent.es a este campo. 

puede convertirse en un fuerte indicador t..anto para detectar 

def"i ciencia~ que existen en el personal y proceder a una con­

tratación externa o bien. agudizar y especificar en las 

t.écni cas de capaci t.ación, evi tanda con el lo dicha cont.rat.aciórl. 

Tal es el caso del conocim1erit.o de idiomas. 

4) OBJETIVOS DEL EMPLEADO. 

Este punto incluye Lodo lo que el empleado desea y necesi­

ta. por lo cual se explora lo que es el alcance de sus metas, 

las habilidad~s que considera tener hacia el puesto de trabajo. 

sus preferencias y aspiraciones dentro de la empresa. 

La finalidad de est.a información es saber qué t.ant..o los 

empleados se encu\'"nt.ran rnot..i vados. dAndol es la oport.unidad de 

externar sus necesidades o metas part.iculares. 

La premisa 1mport.ant..e de esta información es que entre más 

se le dé la oportunidad al empleado de participar en el establ~ 

cimienLo de objetivos. se logro.rA una mayor lealtad para con 

las Jnet..as de la empresa. 

9 



5) DESC:MPEUO OEL EMPLf:AOO. 

El des.empefío act.ual. la. idoneidad para St"f promo·.·1do y las 

deficienc1a5. de q1Je ddolt"ce el empleado, ~on bé:Ls1ca1r:ent.e los 

cont.eni dos de este punto. Sie-11dc.i import.ant.e comenzar por una 

clara comprensión de la tarea en si; por ello l~ apl1cac1on de 

éste cuest..ionar1o d&bera hacerse a manera de ent.rev1st.a con el 

gerent..e o Jefe del empleado que ~st.a siendo evaluado. con el 

objelo de definir el prop6~1t.o y cont.en1do del t.rabajo. asi 

comu el t.iempo y recursos <'\Signados para su cumplimienlo. 

Deb1éndo5e ent.ender q1Je la finalidad es cont.raslar· al hombre 

con su t..area y qu~ cualquier fact.or no asociado con el 

rendim1~nt..o de t.rabajo, es ir·relevant.e. 

El delectar a les posibles candidatos a promociones 

futuras, es la información mas import.ant:e que nos arroja est.e 

punto. 

Es fundamental el mantener v1gent.es estos regist.ros y se 

recomienda su aclual1zación por lo menos cada a~o. 

A manera de eJemplo. la figura No. 1 Cque se muest.ra en la 

s1gutenLe pagir1c.). ilustra un cuestionario de Inventario de 

Recursos Hurna110~ par<'l empleados en gcncr.-:ü. 

10 



l tl'/~IHARIO DE RECURSOS HUMANOS 

FORMA 1 

PARTE 1 (Para ser llenada por el departaffiE'nto de personal) 

1. - Noll'bre 2.- No. de empleado. ____ _ 

3.- Puest.o 4.- Experiencia ______ _ 

5.- Edad 6.- Fecha de cont~at. ___ _ 

7. - Puest.os ant.er 1 ores: 

o.e.nt.ro d& la empresa 

Puesto d .. ª-------
Pues lo de a 

Pue&.t.o de ª-------
PARTE II CPara ser llenado por el empleado) 

9. - Calificaciones especiales. Elabore una. list.a de sus cali­

rtcacianes especi~les, aun si no las emplea en su trabajo 

aclual. Incluya aparatos que este capacitado para ope~ar. 

Caliricaciones: _______________________ _ 

Maquinas:~---------------
H&rranúent.as: -----

9.- Emplt:to Actual. Describa br~vemente sus funciones ac~uales. 

10. - Areas de r~:. <:rnsabilidad. Describa las d.r11;>as de responsa.­

bi lldad a su c..trgo. 

Equipo ue la compa~1a: 

Aspectos de segurid~d: 
Su~rvisi6n: ____ _ 

11 



11.- Educación y capac1t.ac1ón. Describa su educación y capac1-

t.ac.16n. 

Acadéom1ca: Csef'iale el grado alcanzado) 

Primar 1 a 2 3 4 5 6 

Secundaria 2 3 

Prepar·at.or1 a 2 3 

. Comercial 2 3 

Escuela t.écnica 2 3 Espec1 fique, 

Universidad 2 3 4 5 Especifique, 

Capaclt.aclón en el t.rabajo: 

Cursos Rspeci al es: 

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

el supervisor direct.o del empleado.) 

12.- Evaluac!On general del desempe~o: ___________ ~ 

13. - Potencial para prorf\oción _________ _ 

¿Qué puest.os espec1ficos puede desempe~ar? ________ _ 

14.- Aspectos del desempe~o que debe mejorar _________ _ 

15. - Firma del supervisor ________ _ Fecha _______ _ 

PARTE IV CPara ser llenada por el depart.ament.o de personal) 

16.- ¿Se agregan a esta forma las dos evaluaciones m~s recien-
tes? ________ _ 

17. - Preparado por:--------- Firma ____ _ F'echa __ _ 

Figura No. t 1 

F'\t)Ura. No. l Tomculu de \o'erLhur. \o', y Da.V\9, 1(. Adm\.nislra.c:ión 
de P{.lrt>oria.\. y ftec:ursos llurn"r,os. MW>:Lc.o. Edilcnal Me. ora.v 
Hd.l, l!Xloú, Po.g. 56. 
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a. 4. - CONTENI 00 DEL I INENTARI O DE RECUPSOS HUMAlfüS A NIVEL 

EJECUTIVO. 

Hast..a aqul hemos mencionado la foJ ma utilizada para los 

empleados en general. fallando mencionar que al establecer un 

Inventario para el personrtl ejecuLivo. se d~ben lncluir los si­

guientes dalos además de los ya expuestos: 

- RESPONSABILIDAD EN EL PUESTO 

- NUMERO Y PUNCI OllES DE LOS SUBORDI HADOS 

- PRESUPUESTO TOTAL MAUEJADO 

- CAPACITACION GEREllCIAL RECIBIDA 

- LABORES GEREllCI ALES AllTERI ORES 

La figura ~~o. 2 (que se muest.ra. en la siguient.e pagina). 

nos mueist..ra un ejen1plo de un cuestionario del lnvent.ario a ni­

vel ejecut.1 vo. 

e. 5. - COMO SE UTILIZAN LOS DATOS. 

[)a.bido a que el inventario sirve para responder a pregun~as 

t.al9's como: ¿Quiénes están empleados en la orgahizaci6n? 

¿Entre qu6 edades fluctúan por pues~os o cat.egor!as los emplea­

dos? ¿Cuan ld6neos 5on? ¿Que especialidad lienen? ¿CuanLos y 

quienes pued.:.-n ser ascendidos? ¿Cu:.i.nt.os y quienes se puEfden 

trasladar'? La utilidad de los dat.os va a depender de la manei~a 

en cómo se hallan clasificados. r-ecopilados. tabulados y 

presenlados. Es pr-eci so conver t.1 r los en una forma ut..j 11 zabl e 

como pudierh ser m~d1ante gr~ficas de las variabl~s per-tJnenles 
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Af'P=.cr llC! Otl DEL PE?.SOHAL DE GERENC:! A 

I. - I DEtlTI F1 CACI OH 
ApPll1do, ________ _ In1c1;:,.les ______ Fecha ____ _ 

Compaf"ii ~·t: _______ Fun,·16n: _ ---- [)!(:par t..amenlo ___ _ 

Hombre del cargo:------ Cargos de los q'ue se apá.r t.a: __ _ 

Cargos qu~ dependen de él: ___ Tiempo ~n el cargo actual 

II . - REtlDI MI EtlTO EN LOS UL TIMOS D"'..-CF. MESES 

Indicar brevemünle los objeti- Haga un resumen de los éxit..os y 

vos especificas propueslos pa- fracasos actuales. Dé ejemplos 

especif1cos. ra el periodo de observación. 

Indique primero el más impor­

t..anle. 

Indique las dificultades que en 

particular tuvo que enfrent..ar. 

¿Cuales son sus mayores cualidades observadas durante el perio-
do de prueba? _________________________ _ 

¿Cuales son los factores que limitan sus posibilidades. observ~ 
dos durante el periodo de prueba? _______________ _ 

¿Aument..ara su capacidad por su permanencia en el cargo actual? 

INDIQUE LOS CARGOS A LOS QUE DEBE SER PROMOVIDO EN LOS PROXIMOS 
1 a 2 AROS __________________________ ~ 

Indique su aplit..ud y la preparación requerida 

Oent.rc de una norma de 5 d1as de enlrenarnient.o por af'i:o. ¿qué 

prioridades planea implernertlar usled? 

¿Qu~ as1yr1t ... ..:..1or1e:::. arnpl iat.or1a requi.t:r·e~ __ ------

Supervisor o yere11li:: inmcdl ato superior---·--- Fecha __ _ 

Di rect..or dti< ár•:.·a Fecha. _____ _ 

Acción del depurl~mento de per5onal ____ _ 
l 

F'\9uro N.,. :l. Tomarlo do Me eeath, O . Plc.neo.ción 

.Je- R~c::ur;.o~ lturr.arn.n. Main.:v. C.:htcnal t.ogos Consorcio, 1979. 

Pcu:-i. 
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contra las categor1as exist.ent .. es. 

B~sicamenle las variables que se utilizan son: 

- EDAD 

- EDAD DE JUBILACIOH 

- NUMERO DE DEPENDIENTES EN EDAD ESCOLAR 

- EDUCACION 

- ESPECIALIZACION 

- DESEMPERO ACTUAL 

- CAPACIDAD DE ASCENSO 

- PREFERENCIAS LABORALES 
- PREFERENCIAS GEOGRAFlCAS 

- ASPIRACIONES 

Un ejemplo para esclarecer esle punt.o es el que apa1'ece en 

la figura No. 3. la cual nos muestra un formulario para determJ .. 

nado proyect..o. en el que podrA.n ser considerados lan solo los 

empleados in.t.ernos que se adecúen a las variables p~rt.inentes y 

requeridas en este proyecto. 

VARIABLES PERTINENTES 
No. depen- Esp<>ci ali - Desempef"io Preferen-

Nombre 
dientes en Educación: zaci6n: actual: cia geo-
edad esco- Ing. D lngenier1a debe ser gr.U ica: 
lar prefe- el ect.róni- bueno o ciudad 
rible rün- ca. excelent.e pequei"ía 
guno suroest..e 

Pedro o Ing. D Elect..róni- Excelente Prefiere 
Paez ca casa ma-

t.riz. 
Luis 
Razo o Ing. D Qui mica Excelente si 

Jose 
Solo 1 Ing. D Elect.rOni- Bueno si 

ca 

Figura No. 3 3 

F1.g. No. .. Tomado d• ouvenc, O, A. Plar.ttuc.1.ón Ealr_?t.igica 

da a lo• llocureoe ftumar..on. Bogot:1,Ednorial Nc.orma,t.98!'io. Pg. t.70 
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Tal y como menciona He Beat..h en su derinición. un Invent.a­

r1o no es un solo anAlisis sino una serie de análisis básicos 

independientes o interrelacionados. Por 1 o t.anto. son muchos 

los correlatos que se pueden realizar con las variables 

determinadas. por ejemplo: cuá.ntos empJ ea dos existen por 

departamento o sección, cuántos hombres. cuántas mujeres, 

cuAntos empleados de tiempo completo o parcial, qué cantidad de 

profesionistas o técnicos ex.i~ten. cuAl es su capacidad lingu!~ 

tica. también se puede saber dónde se agrupan personas en un 

rango de edades con la situación de muchos aspirando a una pro­

moción; este amontonamiento de edades puede implicar problemas 

cuando las posibilidades de promoción son restringidas, como 

ocurre en la mayoria de los casos, resultando una subsecuente 

pérdida de personal capaz. 

Es conveniente hacer correlatos de edad por calificación, 

sueldo o nivel, como una manera de identificar los casos en que 

algunos empleados van progresando dentro de la organización. 

Los dalos as! presentados pueden también anlicipar las 

pérdidas del persoroal. debido a que nos dan a conocer los casos 

en que se manliene en congelación a gente capaz. o cuando una 

densa población de personal maduro está bloqueando los canales 

de promoción a los empleados mas jóvenes. 

En cuanto al rendirnienlo, se pueden elaborar gráficas de 

calificaciones o reflejar sobre t..odo a los empleados que pueden 

!:;er promovidos o má.~ bien que cu"'°nt.an con pot.encial para 

absorber mayor responsabilidad, haciéndo listados por áreas ya 

que una vez idr.;•ntifica.dos sl?' procederá en cada caso a elaborar 
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las t.ablas de reempÍazo. como se ejemplifica en la figura No 4. 

que a cont.inuación se presenta. 

FORMA DE SUMARIO DE SUST1TIJCION POTENCIAL PARA UN PUESTO DE 

DIRECTOR DE FINANZAS. 4 

Edad 68 a.Ti:"º 
Fecha probable de sust.ilución o/-1992 Razón 9i.J..ailaci~n 

Nivel Salar! al °$"'1.d .. 2, Experiencia 8 añd'ó 

Candidato 1 .Jfltae.ll.t• ~a'l.'l4.#l.la Edad 154 a.Ti:"º 
Puesto Act..ual Jiu.di td'.ll. {}&n..e'l.4.l Experiencia 4 a.¡>¡.,., 
Oesempe~o aclual .Yd'a'l.e.oaliente Comentarios 'Sl oeñd'.ll. !:a.-

'l.'l.4A\.14 ha. qatenid.• eualu..a.cid'neo de niuel mdxim.d' en ua.ll.ia.o •ca­

ci•neo. 

Potencial de promoción riot6 (\4.ll.Q. (Vl.d'tn.d'C. Comentario__!.!__~~ 

~a'l.11.4n¡a d.eoemrieñ• el ~ueotll' del ~ic . .Y•llo d1.Lll4fl.te un. ~la¡• de 

cua.t'\.d' mcoeó. 

Necesidad de recibir capacitación 

Candidat..o 2 ~e.ll.1\4.ll.d.d' Pe.ll.ed.a. 

Puest.o act.ual 

.KlngUNJ. 

Edad 152 a.Ti:"º 

Comentario 1l ~ic. Pe.ll.eda 

h4. fft4ntenid6 ld'ó niueleo d.e cd'a'l.d' en m.d.ll.oeneo ace~ta.ate.o. 

Potencial de promoción ..AW<> exrw.ll.iencia deoea~le. 

Necesidad de recibir capacit..ación 

t lnlUl.C ¿e""-· 

cern.taailid.a.d 

Una tabulación directa de la información clasificada bajo 

cada variable ser• un aporte muy útil en las actividades de 

planeación de las empresas. 

r1.91.1ra. No. fi. Tomado de 'WerLher, \i. y Da.vie, IC. Admini.slra.ción 
de P•r•onal y Recuraoa H1.1manoa. Editorial Me t.lrnv HllL, 19PO, 

Po.g. 5P. 
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2.6.- LIMITACIONES DEL INVENTARIO. 

En la aclualidad y como ya se mencionó. la mayorla de las 

empresas presumen de Lener un Inventario por el hecho de almac~ 

nar dalos generales de sus empleados e inclusive en el mejor de 

los casos. pueda ser que se esmeren en recabar eslos dalos pero 

al no saber como utilizarlos o como organizarlos, no pueden ser 

aprovechados para una planeación. 

Sucede a veces que por no considerar información como las 

prererenci as, as pi raci enes. o la capacidad de ascenso de su 

personal, se vienen abajo proyectos y por esla falla de preci­

sión las A.reas encargadas de la Planeación van excluyendo de 

sus procesos los dalos de Recursos Humanos. 

Podemos resumir las crllicas de que ha sido objeto el In­

venlario en los siguienles punlos: 

1) Presenta información limitada y escasa del personal. 

2) Los dalos logrados en la detección del potencial pueden 

resultar subjetivos. creando con ello desconfianza en 

este objetivo. 

3) Es costoso ya que representa una inversión de tiempo 

sin resultados claros. 

Asl • es r Ctzonabl e suponer ¿por que? el Inventario no ha 

tenido la aceptación que debiera en el ámbito laboral. Pero no 

es el hecho de que no sea necPsario. la prueba está en que las 

empresas por lo menos lo 1 ntentan. ¿Será por 1 a falla de 

visión o desconocimient.o de sus objetivos al momento en que es 

E-slructurado? ¿O es que no ha caido en manos expertas que 
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realmente sepan extraer datos confiables y darle un significado 

preciso a este material? ¿O ambas?. 

Eslas incógnitas pueden ser disipadas estando conscientes 

de que es necesario reforzar al inventario en los puntos que 

aqul se mencionan y que trataremos en el siguiente apartado. 

Por óltimo es importante enfatizar el que las empresas 

deben recuperar la confianza en el uso de esla técnica. 
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111. - HODEl.O DE LA AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS. 

3. 1. - PROPOSITO. 

En est.e t..cma se part..e de la idea de que una Audit..oria 

implica un concepto más amplio en la investigación minuciosa de 

los empleados no sólo al determinar si corresponden o no a las 

necesidades actuales de las empresas sino inclusive si lo!:i 

planes fut..ur'os necesitarán cambios, mejoras e incrementos en el 

personal, sugiriendo las recomendaciones pertinentes en cada 

caso. 

La finalidad de proponer este Modelo de Auditoria de 

Recursos Humanos es únicamente ·el reforzar aquellas áreas que 

en el inventario han sido identificadas como deficientes o 

insuficientes para valorar al p~rsonal, haciéndose necesaria la 

inclusión de herramientas psicológicas tales como exámenes :t 

entrevist.as. quedando obviamenle an manos del psicólogo 1 a 

responsabilidad de esle lrabajo. 

Por lo t.anto y no queriendo ser repelilivos. ~e respetarán 

los pasos ya mencionado~ en el aparlado anterior- para 

estructurar y aplicar el invent.ario; haciendo énfasis tan solo 

eri aspectos que nr.J SP. d~ben descuidar. 

Pasemos a explicar el modelo propuest.o. 
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3. 2. - FASES DE LA AUDITORIA. 

1. - OBTENCION DE LOS DATOS. 

El primer paso de la Audit.orla será la obt.encion de los 

datos lo cual implica dos aspectos: El diserio de formas o 

cuest.ionarios y la aplicación de los cuest.ionarios. 

Dise~o de formas o cuest.ionarios. Debiendo ser muy cuidado­

sos al est.ruct.urarlos pues de ello dependerá el grado de 

precisión de nuestro est.udi o. Cabe aqui 1 a i nsi st.enci a que 

cada empresa deberá. elaborarlos 'Lomando en cuenta sus 

necesidades. caraclerlslicas. giro industrial. filosof"!a, et.e. 

Los anexos No. 1 y No. 2 iluSlran los cuestionarios de la 

Audi t.or 1 a que este modelo propone <se presentan al final del 

trabajo). 

~licación de los cuestionarios. Es muy conveniente que lo~. 

cuet.ionarios vayan precedidos por una clara explicación de los 

objetivos del estudio, haciendo hincapié que los dalos son de 

caracter confidencial y como tales serán tratados. 

2. - SELECCIOti DE LA BATERIA DE EXAMF.NES PSICOLOGICC~'>. 

Debido a que el t.rat.amiento que recibirA el empleado es 

individual, la única !'inalidad de est.a fase es deterntlnar en 

base a la !nformacion ya obtenida por los cuest.ionarios, la 

baterla de ex~menes psicológ1 cos que deber.\ aplicarse en cada 
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caso. lomando en cuenta la escolaridad. el tipo de trabaJo. el 

nivel del pueslo. las metas profesionales. ele. 

3.- EVALUACION DEL EMPLEADO. 

Siguiendo 1 os pasos de 1 a Audi lor 1 a. el el emenlo humano 

queda a disposición del psicólogo quien posee los 1nedios 

nec~sarios ya sea para capacitar a los empleados, o bien para 

ayudarlos a descubrir y desarroll~r sus capacidades y 

habil 1 dades. 

Para lograr ésto. se evalúa al empleado mediante el uso de 

la enlrevista inicial o exploratoria, obteniéndose dalos sobre: 

Rend!m!ent.o académico. logros obtenidos. comunicación oral. 

metas a corto y mediano plazo. integración hacia la empresa. 

relaciones interpersonales. 

La inf'ormación obtenida con esta técnica deberá 

fundamentarse, comprobarse o refutarse con los datos que 

arrojen las pruebas psicológicas. 

Antes de continuar con esta fase de evaluación. es 

conveniente describir las pruebas psicológicas que se proponen 

en' la Audit.oria. 

DESCRIPCION DE LAS PRUEBAS. 

No queriendo profundizar en est.e Lema ya que no es el 

objetivo de este l.rabajo el hacer un análisis detallado de 
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·~.-:tsmi:•ni~·-:. o ~J ¡..ir t.if->"1nr.tr una bé.l.t*='r 1 a i:-xcl us1 va par a llevar a cabo 

li.1. /.,,yúj Lt.w.10 dr;" Recurso Humanos. vamos a Locar es Le punto 

con!.>ldt:.·rar1do qu•.: Cdda empresa ~n general y cada psic6logo t"n 

parlicular dcbQrán d~fJrur sus herramienlas psicológicas. Tan 

::iólo s-:.• r•_!comi enda que Lomando E-n cuenta que ir:rst.e estudio 

abarca el análJ~1s d~ Lodo el personal, las balerías de 

oxts.nwn•J":; se estructuren tornando en cuenta el factor del liempo 

y que cubran le"".JS a~poct.os b~sicos que nos inlE:r(.•sa conocer de 

Ciida ompl eado. 

Por lo cual so deberán incluir· exámenes que exploren los 

si guiontes fact.orQs: 

- I NTELI GENCl A 

1 'ERSONALI DAD 

- INTERESES 

PRUEBAS DE INTELIGENCIA. 

0;1do que S(t rufleja en la conduela global del hombre, es 

dif"ic1l proponer una definición de .lnt.el.lgencia más sin embargo 

nos podemos r.::1fc•r ir a el l iJ como: L.il capacidad que: tiene un 

individuo dC: J 11_· .:1r a soluciones adecuadas ant.c: los problemas 

Las pruebas do 1ntellgencia pretenden medir más la 

c.11piicidad do ur1:1 persona qUt..'!' sus conoc1miP.rtlos: es de1=:1r. qu~ 

una punluacJón al la •.:tn inlc11genc1a no g.:u·anti7a la posestón rlc 

conocim1onl.o5 ospec1ficos que se requieren para la ejecución 
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del t..rabojo, pero si demueslran que t..iene capacidad para a.prer1-

der dichos conoci rnient..os si se le proporcionan los medios 

adecuados. 

F.xist..en diversas pruebas de int..eligencia pero aún hast.a 

est.os di as. la mejor y m:.S~ compl et.. a sigue siendo la prueba que 

dise~6 Wechsler en su escala para adul~os: WAIS que hace 

posible la medición de la inleligencia en sujet..os desde los 15 

hasta mas :illá. de los 60 ai"íos. En est.a prueba los reactivos 

cst.an el asi fi cados e11 t. res grupos: a) Aquellos que t.oda 

persona puede cont.est.ar lenga o no inslrucc16n escolar b) Los 

que se espera sean cont.est.ados por sujetos que han adquirido 

1nst..rucci6n escolar media. y e) Los que sólo pueden ser 

cont.eslados por individuos con cierta especialización. 

El WAIS. consta de once subt.est.s los cuales est.an 

divididos en dos escalas: Verbal y de ejecución. 

A continuación damos una breve descripción de cada 

subt.est.. 

ESCALA VERBAL. 

1.- Información. Cont.iene 29 preguntas sobre información que 

los adult..os han tenido oc~sión de adquirir. Mide las funciones 

de memoria a largo plazo. conocimientos adquiridos, int.erés en 

el conoci rni en to. oporluh1dade:. cultural es. Se lo considera un 

Le•:..l de dosarrollo v funcicinamlent.o de la momoria. 

z. - Contiene 14 elcmc11t.o:.. en cada uno el 



ux.;,.1111 nado explica lo quu deber 1 a hacerse en dut.ermi nadas 

c:ircunstancia.s. o S•;t le pidt: el significado de ciertas frases. 

Evalúa el juicio l6g1cu y convencional. el sentido prá.ct.1co. la 

creatividad en la solución de problemas. la forma de poder usar 

la oxporienció. pasada de manera socialmente aceptable. El 

juicio implica la evaluac.ión aut.omát.ica. carenle de esfuerzo de 

~sa inrormación hacia una respuesta adecuada. 

3.- Aritméllca. Consiste en 14 problemas de aritmélica 

elemental. Todos los problemas se presentan oralmente y exigen 

también una respuest.a oral. Mide la concent.ración del 

examinado, es decir su at.ención voluntaria a un estimulo y la 

capacidad para manejar conceptos numéricos. 

4. - Semelanzas. Consiste en 13 pares de elementos en los 

cuales el examinado deber~ enconLrar la s~mejanza. Mide 

formación de concept.os. . representa una búsqueda de la 

abstracción o generalización concept.ual. 

5.- Retención de dígit.os. Contiene una lisla de 3 a 9 digilos 

que se presentan verbalmente. En la segunda parte el examinado 

debe reproducir los digitos en sentido inverso. 

at.ención del sujeto y su memoria inm~diala. 

Mide la 

6.- Vocabul ar i Cl. Cons1sle en 40 palabras de dificultad 

progresiva. Se ¡._4 pregunta al examinado el significado de cada 

palabra. Per1ni le conocer s1 se cuenta con una buena 

dolac1 ón nalural o no. Rt?present.a también la rorma en que 

eslos signtricados verbales han sido adquiridos y organ1zados 

an ul individuo. 
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ESCALA DE EJECUCION. 

7. - Símbolos y d!gtt..os. La clave contiene 9 s1mbolos y 9 

d!gl tos. El exam1 nado t.i ene mi out.o y medio par a 11 enar t..odos 

los s1mbolos que puede bajo los números en la hoja de 

respuest.a. Represent.a la coordinación visomotora en actividad 

imltat.iva. Mide aprendizaje. Requiere tanto de velocidad como 

de concentración en la tarea. Tarnbi én tnl de memor 1 a vi ~ual y 

velocidad psicomot.riz. 

e. - Flquras incompletas. Consta de 21 lar jet.as con di bu jos 

incompletos. el examinado debe decir qué les falta. Mide 

organización y concentración Visual. 

9. - Diseño con cubos. Lo integran 9 cubos que t.ienen dos 

lados blancos. dos lados rojos y dos de ambos colores. El 

individuo debe reproducir los disef'los que se le presentan en 

tarjetas. utilizando los cubos. Mi de coordinación vi somot.ora, 

anAlisis y s1nlesis visual. 

10. - Ordenamienlo de dibulos. Son lar jet.as que represent.an 

historiet.as que deben ser ordenadas. Mide organización visual 

y anlicipación, lambién sentido común. 

11.- Ensamble de obtelos. Consta de cualro objelos que deben 

ser ensamblados. Mide coordinación visomolora, capacidad de 

anticipación y capacidad de imaginación. 

De estas escalas se logra lanlo el coeficiente verbal 

(parcial) como el de ejecución Ct.ambién parcial) que int.egrados 

nos dar1 el coeficienle int.elect.ual lolal del examinado. 

L.:i aplicacit!in del WAIS es individual con una duración 
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promedio de dos horas y media. Por la importancia de los datos 

que aport.a. se propone para t.oda bateria de ex3menes· a nivel 

ejecut.ivo; y t.ambién en los casos de ~mpleados que demuest.ran 

una fuert.e posibilidad de ascender a estos niveles. 

Para los niveles inferiores se pueden utilizar por 

ejemplo, la prueba de mal.rices progresivas RAYEN, el BETA e 

ini::lusive la prueba de DOHINOS, que t.ambién cumplen de buena 

manera su función. 

PRUEBAS DE PERSONALIDAD. 

Considerando que la personalidad es la organización 

diná.mica y única en el interior del sujeto de las cualidades 

flsicas y pslquicas que determinan la conducta y su 

funcionamiento caract.eristico; par-a su estudio es importante 

considerar los componentes culturales y el desarrollo o 

historia previa del sujeto en interacción con su medio 

ambiente, dando como resultado la forma como ést.e trata sus 

propios afectos, ansiedades e impulsos, de modo que pernut.an la 

evaluación del t.ipo de adapt.ac16n e inadaptación del individuo. 

Enfocá.ndonos 3 lo que en el ámbito laboral se pretende 

explorar de este tipo de pruebas, se .J~b~n seleccionar de 

manera que permitan la predicción de lo que una persona va a 

hacer en una sit.uac16n dada. 

Para la valoración de la personalidad se utilizan dos 

\.1 pos de pruebas: Los invent..ar1os o cuest...ionarios de papel y 
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lápl::, y las Lécnicas proyectivas. 

Para la baleria de exámenes de la Audit.or1a se deberá 

incluir por lo m~no~ una de cada tipo. 

Donlro de los inventarios o cuestionarios de personalidad 

se propone el perfil e inventario de la personalidad GORDON. 

Consiste en dos cuestionarios que exploran ocho aspectos 

de la personalidad que resultan importantes al referirnos a la 

conduela laboral. 

Los rasgos que se miden en el perfil e inventario de 

personalidad GOROON son; 

Perfil de personalidad CPPG): Ascendencia, resposabilidad. 

eslabilidad emocional, socia­

bilidad. 

Inventario de personalidad (JPG): Cautela, originalidad, 

relaciones personales, 

Vigor. 

El PPG consta de 19 reactivos y el IPG consta de 20 react.L 

vos. Cada grupo de ilems está formado por cuatro frases de las 

que el examinado dE-berA elegir la que más se le asemeje y la 

qut- menos s~ !t."' ::tsemeje. La punr.uacion por escalas se 

•:..onvi er 1...e er1 pc·rcenti l !::!5. e:.:1 sti endo Labl as el asi f i cadas de 

.:.cuerdo a la esr:olar1dad. La principal vent..aja de est.a prueba 

ez que tanto t-1 perfil cCJmo el Invent.ario pueden sA-r respondi­

dos por ~1 examinado en menos de media hor~. 

ExiSLr."'n ctrQS ·:1.Jest.tc1narios dt- p~ ... rsonalidad '-{Ue pudieran 
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s~r incluidos, por ejemplo: El 16 ?F d~ CATELL. el Inventario 

d<:1 pursonalldad de Douglas Jackson, la Escala de Edwards, El 

Inv~ntario de Guilford. 

- TECNlCAS PROYECTIVAS. 

Tradicional ment.e para quo una t.écni ca el 1 ni ca pueda ser 

considerada un instrumento proyectivo. debe enfrentar al 

exam.111ado con un e-stimulo o serie de estimules inest.ruct.urados, 

para. que el significado de ést.os surja del interior del sujet.o. 

La psicologia proyectiva supone que no hay conducta acci­

dental, lodo lif."ne significado, toda conducta está delerminada 

por factores subyacentes que: afloran mediante eslas técnicas y 

que tienen una repercución en la conducta actual del individuo. 

debido a que este vive en un mundo único que le es propio y las 

caract..er1st.1cas d<?' ose mundo -tal como él lo ve- pueden deducit. 

59 a partir de sus actividades. 

En t:1l arQa industrial, ha aumentado la ut..ilizaciOn de 

estas Lé-cnica~ dado que a.lgunas de ellas hon mostrado vaiidez 

tal es ~1 caso de la prueba de RORSCHACH que dla a dla es más 

!'recuente su uso f-J'n las baterias de pruebas a nivel ejecut-ivo. 

El test RO?.SCHACH se considera de eslimulos allament~ ine§. 

t~ruclurado::: :-c•prc!::•.:-nl.J.do::: por r.'lancha::: de tinta. E~tá ccmpuest.o 

de di&:: láminas de las. cuales el.neo son sin color Cacromd.tica~) 

y cinco con color (cromáticas). Son presentada~ al exa.mi nado 

on ~1 orden qu~ los núm~ro~ indic.).n, 5e l~ p1de ~tl sujelo qut2' 

r)Xpl iquf'J lo qui;:.• ve o lo que le parece que !;OO. 

deberá anotar la$ reac~lones y expresiones que c.:sda !.:t.m1na 



estimulo p1ovo~a en ~l exdmlnJdo. 

La clasif1caci6n se basa en c::uat,.ro categorlas: Locali=a­

c16n. deternunaíltes. conten1do y respuest.as originales o 

populares. 

- Localización._ P.c¡.;r~senta las áreas marcadas por el sujeto 

para dar sus respuestas, pudiendo haber respuestas totales 

o tan solo detalles a51 como la utilización de los espacios 

blancos. 

- Determinantes. Se refiere a las caract..e1·1!'-ticas de las 1uan­

chas tales corno forma. sombreado, color. movimiento, perspecti­

va o combinaciones de esto~. 

- Contenido. Se refiere a la categorización de las respuestas: 

Plantas, animales, personas, objetos naturales, objetos hechos 

por el hombre, aspectos anatómicos, sexuales. etc. 

- ~ue~Las originales o Qf!Qulares. Representa las respue~tas 

comunes o poco c.oinunes. 

El P.ORSCHACH mide aspectos tales como creatividad. 

productividad. amplitud de intereses. sent..imient.0$ respecto de 

si mismo, control de la afectividad, aspectos del funcionamien­

to del yo. tales como fuer=a del yo. d.re·as de conílict.o y 

mecanismos de defensa que utili=a. 

Lu~ d.:1tos obl('"r:iJo~ tienen como !1n,·i.!ir.!,..1.d principal cono­

cer la ad3placi6n gen~ral del examinado. 

La 1 nterpreL"'lcJ ón dú esta prueba es bastante compleja sien, 

do J.: .. r.:t=un. por l..:i. qu~ no se h~ya generalizado en el d.rea 

indus.lr1al; per...:' ""~tu.;.ilmente los cursos t:?Xternos de la prueba 

P.OF.-.St:HACH aplit.:.:i.da ..t la ir:.du~t...r1.::s.. pueder1 ayudar a los psic6lo-
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go5 del traba lo para poder hacer uso de e$La tucn1ca. 

Ot..ra prueba proyectiva es el te~t- dC' la Figura Humana de 

>:AREN MACHOVER, representa una buena alternativa a ut.i li::ar. 

En el MACHOVER se parle de la idea que lada act..iv1dad ere~ 

dora lleva el sello especifico de confliclos y necesidades que 

presio11an al i ndi v1duo que es la crea11do. 

En esle test. so le presenta al examinado un problema y en 

su esfuerzo por resolverlo llene una conducta verbal. expresiva 

y mol.ora 50111E":tt.1das a observación. El problema consiste en 

p~di r le al exami l)ado qt1e di buje una persona. anot.ándose t.odos 

los comenlarios y expresiones al realizarlo. 

Según í~St3 prueba. un dibujo puede significar proyección 

del concepto de s1 mismo. actitudes hacia ot..1·as personas. el yo 

ideal. t..endencias de la personalidad. 

Exi slen otras l.écni cas proyect..i vas que se pueden u1,i 1 j zar 

por ejemplo: El H. T. P., 6 la pru.,ba del ARBOL. 

- PRUEBAS DE INTERESES. 

Dado que un individuo tiende a interesarse por· .:lquellas 

actividades para las que tione facilidad y a desint..eresarse de 

las que le result .n dificile$, el in1 . .f".:rÉ"5 se define como: La 

t..endenc1a o p~rs1stenci a a prestar· atención y a disf:·uta1· al 

realizar alguna actividad en part.icula~. 

Ex.i-st.en varias pruE--bas qui;' miden est..- factor, siendo lac; 

m~s conocidas la prueba du int&1·és. voc21cior1al Ue SfRONG / el 

Tnvt.. .. litar 10 Ue p1·efe1·enci a:: de }:UnER. 
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Nos reft;.·t ! re:nos l.Jét.sicauiente a la pru·~ba de preferenc.i.rts dt" 

1:1JDER. Con~iste en 168 reacLJvos d1str·ibuidos ton t:-Jadas en 

donde cada respuesta debe indicar cuál de los t.res react1 vos 

agrada mas y cuál menos. La construcción del Inventario de 

KUDER partió de dos supuestos: 

1) Existen grupos de intereses básicos y 

2) Puede medirse la distribución de interés del examinado 

pidiéndole que use el método de elección forzada para expresar 

sus prcferenci ~s entre a.cli vidades. 

E"'ta prueba recoge las preferencias de los examinados en 

cat.egorlas tales como: Preferencias por el papel activo en un 

grupo, por situaciones familiart"S estables, por un trabajo int~ 

lectual, por la ·evi lación de conflict.os y por la dirección de 

los detna.s; explorandose 10 l1pos de actividades: Trabajos al 

aire libre, mecánicos. de computación o cálculo numérico. cien­

tlficos. de persuación, art1slicos, literarios. musicales. 

sociales y adminislrat.ivos. 

Antes de concluir esle- punt.o en relación a las pruebas 

psi col ógi cas para 1 a Auditor 1 a de Recursos Humanos. hace falta 

mencionar una t.ecnica cuyos resuJlados la han llevado a ser con. 

sidet·.3da hoy en d1a la µrueba más imporlanle y necesat'ia en el 

arubito industrial: La téc.n1ca CLEAVER. 

- TECNICA CLEAVER. 

Debido a su reciente creación fue conocida en México 
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aproximadamente a mediados de la década de los so·s. y su uso 

se ha generalizado a lal grado que la gran mayoria de empresas 

le exigen al psicólogo el dominio de esla técnica como 

requisito para su ingreso. 

Habiéndose basado en las ideas de Marston sobre la conduc-

la de la persona en contraposición con la conduela requerida 

para el puesto de trabajo; y las ideas de F'ielder al dividir 

las labores o tareas del individuo en estructurados Crigidos) e 

ineslruclurados (inquietos). la técnica CLEAVER propone cuatro 

fact..ores b~sicos que juegan un papel preponderante en lodo el 

exame-1'\: 

La obtención de resultados. no obstante la 

oposición o circunstancias antagónicas. abarcando una gran gama 

de conduelas desde belicoso y dominante hasta convencional y 

auto-sacrificado. 

- Influenciª = I: En la gente para actuar positiva y favorabl~ 

mente. Abarca desde parlanchin y extrovertido hasta introve~ti. 

do y relraido. 

- Constancia = S: En la realización del trabajo para laborar 

ccnsislenlemente de forma predecible. Va desde comatoso, ru-

tin.:&.r~o. conslant.e hast.01: impredecible. h1!::>tJér·1co. 

- AQego == C: A estándares de exactitud para evit.ar error. 

problemas o peligro. Va desde superdependi ente y adaptable 

hasta indepEtndient.e y 1·ebelde. 

Est.os cuatro factores se encuentran en correlación conli-
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nua con dos VQriables: El ambiente y el est.1lo de per~onalídad. 

La técnica CLEAVER consiste en: 

1) Cuest.ionar1o sobre descripción del pueslo o fact.or humano 

del trabajo (Job De!>c.-l ¡;tton ) HF. 

C) Cuestionario de aut.odescripción <Seolf Descrlpllon) y 

3) La hoja de gr~ficas. 

1) Factor Humano del Traba to. Aparece en el an:exo No. 3 al 

f"inal de est..e t.r-abajo. Const.a de 2:4 r-eact.i vos que deben ser 

cont.eslados en base a la sigu!enle escala: 

l. - Muy bajo 2.- Bajo 3.- Signif1ca~ivo 

1. - Alto y 5. - Muy al Lo. 

La descripción del trabajo se realiza en base a los cuat.ro 

factores ya mencionados. Esta hoja del Faclor Humano del Trab~ 

Jo HF. deberá ser llenado tanto por el examinado o candidata a 

una vacante - dependiendo de la finalidad de Ja aplicación -

corno por su supervisor directo, siendo la persona que conoce 

con detalle el pues~o del empleado. Los resultados tanto del 

jefe como del examinado son vaciados en la grafica correspon­

diente al HP de la hoja de gráricas Cver anexo No. 5) y campar~ 

dos co11 la finalldaé de ver si la impresión que tiene el jefe 

eon relo.c1ón al puesto de t.rabaJo coincide o es semejant.e a la 

impresion que t..iene ~l empleado. o en caso contrario det.ect.ar 

las diferencias. Es~a descripción r~sulta sumamente útil cuan­

do se cmµlea en la s~lecci~n de personal ya que permite elegir 

de un 9rupo de cand1 dat..os el que se ldent..ificara más con la 

descr i pci 6n que elabora el jefe. 
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Para nuestro objetivo en ta Auditoria dB Recursos Humanos. 

est.e instrumento de m~dición representa una man~ra de reforzar 

la evaluación del desempef'io del empleado. cor·roborar1do los da­

tos obter11dos &n el cuest.ionario .:a.pl icado al jefe e.anexo No. 2.) 

con las gráficas de ambos logradas por medio del CLEAVEP.. 

2) Cuestionario de Aut.odescripción. Rep1esent.a el anexo No. 4. 

Const.a de 24 grupos de cuat.10 palabras de$Ciipt..ivas cada uno. 

Se le pide al examinado que elija de cada cuatro palabras 

aquella que más lo desc1iba y .aquelld. que menos lo describa. 

Los dat..os de este cu~stiona1io nos dan a conocer tanto los 

rasgos generales de pe1sonalidad cc.::imo la motivación del 

examinado y sus limitaciones bajo presión. 

En la hoja de gráficas - 1ep1esent.a el anexo No. 5 - del 

CLEAVER son vaciados estos resultados como se indica: 

- Gráfica T 

- Gr;ifica M 

- Gráfica k 

Rasgos gene1ales de personalidad 

Claves de la motivación 

Limitaciones bajo presión. 

Una vez completada la hoja de graficas. se procede a su 

int.erpretación. Existen dos formas de interpret..ar los resulta­

do. La primera de ellas consiste ert compara! la grafica de HF 

del examinado con las gráficas que aparecen en el manual como 

puestos tipo. escogiendo la que más Si:;!' asemeje a esta y de 

acuerdo tant..o al cont.enido funcional t.:omo al cont.enido de 

comport.amient.o que también se d~scriben en el manual CLEAVEP.. 

se hace la de~criµción del trabajo. 

El segundo p~so es compara1 la grdfica T: Rasgos de perSQ 
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nal 1 d<:i..d ccn los es t1 lo:;. personal es de d1 cho monual • escogi. endo 

tamb1 én la gráfica más parec1 da a la del exam.l nado. Y de esa 

forma se logra la interprelaciOn tanto de rasgos generales de 

personalidad como de las limi'Laciones bajo pres16n y las claves 

para 1 a mo'Li vaci 6n. 

La segunda forma de interpretar los resultados es mediante 

una serie de combin~cJones básicas: 

Creatividad 

Disposic16n 

D/l. Empuje = D/S, Individualidad = D/C, Buena 

I/D, Jfa.Uilldé!..d de contactos :..:. I/S, Confianza en 

si mismo= l/C. Paciencia= S/D. Reflexión= S/I. Persisten-

cia = S/C. 

Sens1 bi li dad 

Adaptabilidad C/D, 

C/$, Ambivalencia: D =C. 

Perfeccionismo 

Partiendo de P.stas combinaciones se escogeran los puntajes 

más altos y más bajos como sigue: 

Para gráficas HF: La es cal a más al ta. con 1 a ese al a mas baja y 

la segunda escala más alta con la más baja. 

Para gráfica T: La escala más alta con la escala mas baja y la 

segunda más alta con la más baja. 

Pard grdfica M: La escala mas alta. 

Para gráfica L: La escala más alla. 

De acuerdo a la guJ a de interpretación en cada uno de 

cstQS c~sos que se d~$Cribcn en el manual. se elabora el repor-

Quienes conocen la ti&cri1ca CLEAVER, estarán de acuerdo en 

que lo~ resultados que arroja son realmente sorprendentes en la 

forma que pu<.!de predi;-c1r la adecuación del empleado hacia el 

puesto de lrah~jo e identificar los aspectos que debe desarro-
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11 Jr ést.e para ajustarse a dicho puest.o. E.n forma resumida. 

nos aporla dalos sobre la manera qµe por lo regular se comporla 

el examinado, el nivel de molivaci6n que posee, la forma en que 

debe ser supervisado asi como los cambios que en él ocurren 

cuando act.ua bajo presión. 

Por Ult.imo. es import.ant.e mencionar que el t.iempo que 

utiliza el examinado para conleslar los cueslionarios no excede 

los 20 m.lnulos. 

La técnica CLEAVER. al respeclo de la baleria de exámenes 

psicol6gicos para la Auditoria, representa la única propuesta 

con carácter INDISPENSABLE. 

La labor hasta este momcnlo desarrollada en el proceso de 

la Auditoria ha consistido en un lratarnient.o individual del per::_ 

sonal. basado en la aplicación de una baleria de exámenes psic~ 

lógicos que miden los aspectos que se acaban de exponer cuyos 

result.ados estarán dirigidos larlto a la empresa aportándole ~l 

comocirniento actual sobre la calidad de la fuerza de t..rabaJO 

con vias a mejorarla. como a cada individuo para que mediante 

un conocimiento md.s amplio de si mismo pueda lograr un adecuado 

equilibrio interno y con su medio ambiente. 

4. - INTEGRACIOll DE RESULTADOS. 

El esl.udio psicológico se integra mediarile una serie de 

análisis encaminados a extraer t..an solo la informac1ón fundameu. 

tada o validada por estas lécnicas. Asi logramos en cada caso 
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la::; principales caract.erist.icas de la personalidad de un 

individuo. como también las formas de aproximación y adaptación 

a su medio ambiente dependiendo de sus mot.ivac1ones. 

Mediante la int..egración de los resultados de cuestiona­

rios. entrevist..as y examenes. el funcionamient.o global del 

1ndi v1duo se hace patente permi t.iendo el conocimienlo de sus 

aspectos particulares. 

Una vez integrados los resultados, son vaciados en las 

hojas de evaluación que se ilustran en los anexos No. 6 y No. 7 

Cpresent.ados al final de est..e trabajo). 

5.- ANALISIS DE DATOS. 

La información de los cuestionarios de la Auditoria. jun­

to~ con los result.ados de la evaluación psicológica y los dalos 

aport.ados por medio de la int.cracc!ón direct.a con el examinado 

nos ofrece un co11junto de in.formaci6n que debe ser estudiada. 

clasificada. ordenada y utilizada para los siguientes objet.i­

vos: 

- Establecimiento de la cartera interna de candidatos 

- Detección de necesidades de capacitación 

- Pronóstico de promoc1oue:. 

- Delecc16n de áreas conflict.1vas 

- Consul t.or-1 a Gerencial 

- Consulloria u orient.ación individual 
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- FSTA8LEC!MIENTO DE LA CARTERA INTERNA DE CANDIDATOS 

A diferencia de la cartera de candida~os ~xt..ernos o archi­

vos de sol1c1t.udes de personas int..E:oresadas .en ingresar a la 

empresa, la carte-r-a .inLerna de candida~os est.á formada por 

empleados que ya per-t.enecen a la organización* pero que por 

diferentes causas aspiran a un cambio de área o departamento~ 

no implicando necesariamente un ascenso o promoción. 

Muchas de las veces. la búsqueda dél cambio obede-ce al 

deseo de aprender otras act.1 vi dades cuando el trabajo que 

desempef'ían se les ha vuelto rut.inar.to; olras veces los emplea­

dos buscan aprovechar conocimienlos adquir-idos recientemente; 

en otros casos los cambios pueden deberse a una 1 nadecuada 

relac16n con su Jefe o campaneros de área. e inclusive cuando 

un jefe o Gerenle solicita ca~didatos &xt.ernos para sus vacan­

tes. eXist.iendo empleados que pueden ser beneficiados dentro de 

la organización. 

Como resultado de la Auditoria de Recursos Humanos. pueden 

ser identificados tanto los empleados que aspiran a un cambio. 

como los que deben ser cambiados de departamento o función~ as1 

coma las just.ifii. ·i.ciones en cada caso. 

De est.a forma, en los programas d~ reclularnient.o y selec­

ción de personal. quedará como procedimiento generalizado: Pri­

mero el revisar la fuerza ínlerna de trabajo antes de iniciar 

lodo reclut.amienlo externo. 
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 

Otro de los objetivos de la Auditoria de Recursos Humanos 

consi s t.e en det.ect.ar las necesidades de capac1 t.aci On medi ant.e 

un diagnóslico de los problemas o deficiencias actuales en los 

empleados. 

En la Auditoria. la forma en que pueden ser identificadas 

las deficiencias son: La evaluación individual que nos llevarA 

a detectar los puntos fuertes y débiles del individuo. asl como 

los dalos que nos aporte el jefe en el cuestionario de evalua­

ción del desempeno, siendo él la persona que estA en contacto 

diario con el empleado y conoce a fondo su desempe~o. También 

los empleados en el cuestionario de Audi t.oria. pueden serial ar 

sus deficiencias ya que cada uno conoce cual es su principal 

necesidad. 

El análisis de estos datos nos lleva a conocer el número 

de empleados que necesitan capacitarse. sus caracteristicas y 

las actividades o funciones que hay que capaci~ar. Esta infor­

mación que constituye la base para la elaboración de cualquier 

programa de capacitación. deberá ser aprovechada por las Areas 

de capacitación y desarrollo de las empresas con objeto de que 

elaboren sus prog1·amas partiendo de necesidades reales. 

PRONOSTICO DE PROMOCIONES. 

El pronóstico de promociones t.iene como propósi t.o 

principal buscar indi v1duos dentro de la organización que pue-
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d~n ser promovidos a n1veles superiores al que ocupan. Las pr~ 

mociones se basan en anAlisis de antecedentes. historia 

laboral. desemperto actual, habilidades detectadas mediante 

entrevistas y exAmenes. Representa un elemento de vital 

importancia en la Planeación de los Recursos Humanos si 

consideramos que el futuro de una organización depende de su 

personal y de las decisiones tomadas en relación con ellos. 

El anAlisis que se realiza de la información del empleado 

debe ser lo suficientemente preciso como para dar respuesta a 

las siguientes interrogantes: ¿Puede ser promovido el empleado 

en este moment.o y a qué puesto? Si no se puede promover 

actualmente ¿CuAndo se podrá? ¿Qué mejoras o cambios tendrán 

que ocurrir en su desempe~o antes de que pueda ser ascendido? 

¿Posee pot.encial suficient.e para escalar más de un nivel jerár­

quico?. 

En general estas respuest.as nos llevan a identificar a los 

candidatos para promoción en la organización. quienes deben 

recibir un t.ratamiento di fer ente. ya sea medi ant.e programas 

especificas de cnt..renamient.o o bien mediant.e la búsqueda de las 

vacantes superiores que vaya1i. surgiendo en t.oda la empresa para 

ocuparlas con es: ".lS empleados dot.ados de alta potencialidad. 

DETECCI ON DE AREAS CONFLI CTI V AS. 

Toda act.i vi dad empresarial consli Luye un proceso cont 1 nuo 

hacia el mejoramiento o simplificación de act.ividades y como es 
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::!e <is;:>e:-arse no s1er:.pre todo anda b1en. eY-!sten. t::-co!.e=-a::.. que 

pueden obstruir la eficiencia htJ:r.ana y se prcp!.c!an: Cuando 

les objetivos Ce Ceserr.pei':o no se est..an satisfaciendo en. algunos 

e~pleados. cuando lo~ puest..os perr:ianecen vac&.nt.es dem.as1ado 

t.1empo, cuando ex1st~t;" una rotación eY.ces1va en algún puest.o 

.::spec1f l co o depar t.á.rr.ent.o. cuando no existen reerr.pl azos en la 

organización para de~er~~nada función. cuando ex:ste desconten­

to o desmot.i·.1aci6n en un grupo de empleados. 

Estos !ndic~dor~s deben ser anal1zados con miras a 

proponer la~ m~jores solucicn.ez ya sea mediante el desarro!¡o, 

las pro~J enes o el empleo de personas deJ exterior. 

Cada gerencia o Ar ea es t. a const1 tui da por un grupo de 

pr1rsonas que 1 uchan por lograr objet.1vos generales y 

particulares, siendo lo esencial la forma en que sea utilizado 

el equipo de trabajo. Para esto. el Gerente debe contar con el 

conocimiento suficier1t.e sobre los puntos fuertes y débiles de 

su área en materia de Recursos Humanos. perm1l1endo con ello 

determinar s1 el equipo de trabajo responde o no a los planes 

fl jado.:; ¡:::.:0r !a or·g<:snización tales como la creación de nuevos 

puE.•stos, nut:!'vas habilidades necesarias en el area e inclusive 

r.l1$ml11ución do la importancJd t:!'fl algunas act.i.vidades. 

La motivación y fortalecimiento que· fomenta el progreso y 

ld cooperación son acc.ic,nes necesarias en todo C-erent.e que· 
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busque el corr&gir. dirigir y delegar con aci~rt.o a su grupo de 

colaboradores. 

Mediante este Modelo de Auditoria. las á.reas de personal 

pueden asesorar a los Gerentes hacia las mejores soluciones de 

su personal. 

CONSULTORIA U ORIENTACION INDIVIDUAL. 

Posterior a la evaluación e integración de resultados de 

exArnenes y cuestionarios de los empleados. se aplica la 

entrevista de retroalim&nlación con cada uno de ellos. 

encaminada a orient.arlos sobre sus· deficiencias o aspectos que 

deben corregir para obtener la máxima adapt.ación en la empresa. 

El trato individual. la oportunidad de ext.ernar 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 psicólogo como una forma de estimular a los empleados para 

que se esfuercen al mAxlmo cuando ejecutan su ~rabajo dado que 

ésto los llevara a mayores oportunidades de progreso y ascenso 

en su Ambito laboral. 

6.- PRESENTACION DE RESULTADOS. 

La 1nforrnac16n obtenida y analizada mediante el proceso de 

Audilorla de Recursos Humanos tiene la finalidad de guiar o 
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;~.od1! l:.::tr 

t.ang1 bl ~$ y o¡..ier·¿,,ci onal e~ creando p:-ogramas concn~tos y 

directo~ que Uet.ie:-4n ser implantados en c1er·t.as areets. de la 

etr1pr esa. 

Los reportes d~ la Auditoria son pr~scnt.ados a la 

Dirección de Per·sonal que e5 qu1en debe autorizar los programas 

propuE.•st.os y fijar las prioridades en cada caso. 

3. 3. - ALCAllCES DE LA AUDITORIA. 

El modelo propuesto de Auditoria de Recursos Humano~. 

f<J.cilita a una empresa la act.1v1dad de planeación mediante un 

conocimiento más cor!lplet.o posible del personal ex1s-Lente y en 

la medida que este conocimierito sea cada vez mas preciso. 

mayores serán los beneficios que aporte a la organi=ación. 

Los alcanc.;os al aplicar este modelo son; 

Lograr la rnejor integración y ut.1 li zación del empleado. 

sobre la t.ase de 1 as capacidades y conoci mi ent..os que posee. 

Provee-r 1 o necesario para 1 a evaluación apropiada del 

potencial y d~sempe-i'io que permi la a los empleados ascender o 

r.::arnbi a1 de puesto vont..ajosamttnt..e. 

Suminislrar los programas más apropiados de capacitación y 

de-sarrollo en los casos que sea pertinente. 

Or1e-ntar a los superv1~ores para que m~joren en la dirección 

do $.US erople-ados. 

Procurar sislenias para estirnular. motivar e interesar a los 



empleados me-dianle el enriquecimiento del trabajo. 

Preservar y proyectar las lrayect..or1as de carrera a los 

ejecutivos. 

Mantener información constante sobre las causas de problemas 

y/o pérdidas de personal y la6 medidas necesarias para 

impedirlo. 

En resumen. la empresa que aplique est.e modelo se puede 

beneficiar: 

Est.ableciendo pr,on6st1cos do promociones y ascensos del 

personal mediante crit..er1os basados en evaluaciones 

individuáles de potencial y desempe~o. 

Afinando sus prograrr.as de capacit.ación mediante la detecc16n. 

de necesidades apegadas a deficiencias reales. 

Mejorando sus sistemas de Reclutamiento y Selección haciendo 

uso de la cartera int.erna de candidatos. 

Creando un sistema de Consultoria Gerencial mediante la 

estrecha comunicación de Jefes y Gerentes sobre orientación del 

personal. 

Por último tan sólo queda mencionar que cualquier esfuerzo 

que una empresa r-ealice por cuidar a su personal, lo hace en 

beneficio propio. ¿Por qué no hacer t.odo el esf u~r zo en un 

modelo como el de Audi~oria de Recu~sos Humanos? 
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rv. - CONCLUSIONES. 

Coinc1d1endo con KILLIAN. que en la actualidad uno de los 

problemas mas ser 1 os que en! rentan 1 as empresas es el tomar 

decisiones apropiadas acerca de su personal. la exposl.ci6n de 

esle trabajo ha tenido la finalidad de proponer una alt..ernat.1va 

rr$s completa hacia el mejoramiento de la~ organlzac1ones 

mediante el conoc!rr.ienlo del personal. objet..1vo que se ha 

cumplido si tomamos en cuenta. que el Modelo de Auditoria de 

Recursos Humanos puede ser aplicado y comprobado. Lo único que 

hace falla e-s creer en él. en su prop6~1 lo. en su provecho y 

en su r~sult..ado final. porque la única clase de eslr·at..i;..gia que 

t.1erle posibilidades de éXilo es la que se basa en la realidad. 

como lo hace esl~ modelo propuest.o. 

No obst.anle debido a las caract.er1slicas del tema. quedan 

puntos en los cuales se debe profundizar por lo que esta 

exposición n:~present.a una propuesta que sirva de gula para 

otros t.rabajos que puedan aportar datos acerca de su 

aplicación. 

A manera de resumen podemos enfocar l~s conclusiones en 

t.res punt.os que se han querido resalt.ar en est.e t.r-abajo9 dado 

que aport.:t.n la visión global proyectada en la exposición del 

t.1:;1ma. 

1. - El dar ;:,,. conocer que el Inventario de Recursos Humanos 

puede y debe sor modificado a un sis tema act..i vo debido a que 
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pr t:~<.mla aspe-e tos qut- no han sido explorados en la 

l·.dmin1st..raci6n lo cual lo ha llevado a convert.irse en simples 

cuoslionarios sin vida. y en contraste con él. la Audit.oria dC?­

P.'t:cursos Humanos se pre-=..ent.a como un proceso cont.i nuo act.1 vado 

por y par· a 1 os emr.Jl eados. 

2. - La labor que ha tenido el psicOlogo en las organizaciones 

no dejando de ser buena. puede mejorar porque ahora más que 

nunca 5e cuent..a cor1 estrateg1as psicológicas tales como la 

Auditoria de Recursos Humanos que van empujando al psicólogo a 

convertirse en un verdadero lider en materia del personal para 

la organización a la que pertenezca. 

3.- La Audiloria de Recursos Humanos es una forma de trabajo. 

una filosofia que deben adoptar las empresas si quieren 

pre!iervar. mejorar y acrecentar la calidad en la fuerza de 

trabajo, siendo también la manera como pueden proteger la 

inversión ya realizada en Recursos Humanos. 
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ANEXOS 



AHEXO No. 

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS 

Gerencia de Recursos Humanos 

Ho. de Empleado _____ _ 

I. - DATOS PERSONALES 

Nombre~------------------
Edad _____ _ 

Fecha de nacimiento _______ Lugar de nacimiento ____ _ 
Sexo Estado civil ___________ _ 

No. de dependientes econ6m1cos. Especifique edades ____ _ 

Domicilio ____________________ C.P. 

Estado o Municipio Telef'ono __ _ 

Disponibilidad para viajar: Si No ___ _ 

Disponibilidad para radicar en:~--------------
Fecha de ingreso a la compaNia: ______________ _ 

11.- LOCALlZAClON FUNCIONAL 

Puesto actual _________ ~ Puesto anterior~---~ 

Cat..egoria Sueldo-~--------~ 
Sección ~parlamento _______ _ 

Antigüedad en el puesto Fecha último aumento __ _ 

111.- NIVEL DE ESTUDIOS 

Indique ~u grado maximo de estudios: 

Primaria ( ) Técnico 

Secundaria ) Profes 1 onal 

Preparatoria o Ol.ro 

Vocacional 

!erminO sus estudios: Si No 

Anote su profesión 
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Tiene estudios di'!...- Ma~st.rla o Espe•.:1al1dad? Esp..::.•clíique __ 

----------------------------------
Act.ualm.~nt.e rt-aliza est~ud1os? Si No C 

Tiene conor:.inuentos o dominio de algún idioma. Especifique 

IV.- OBJETIVOS DEL EMPLEADO 

Alcance de metas y objetivos 

Su t..rabajo act..ual sat..isface sus deseos y aspiraciones? 

Diga cuales son sus objet..ivos en la empresa 

Aptitud y habtlidad 

Piense en sus conocimientos. habilidades y experiencLa. ¿Le 

parece que en su trabajo actual utiliza plenament.e esas 

capacidades? De no ser asi. ¿Qué sugiere? 

Qué aspec:t os de su t..rabajo considera usted que le cuesta 

más Lrabajo desarrollar y en cuales su efect..ividad es com-
pleta? ___________________________ ~ 

En qué actividades considera ust.ed que requiere capaci~a-

c16n·?--------------------------------

----------~-----------
Anote por orden d~ import.ar1c1a puestos que se sient..a capa­

citado para desempeKar 

Piense en sus preferenc1 as. ¿Le gu=-t.ar 1 a deslc)mpei"iar otra 

act t v1d;:id? Esper.;111que 

Dl 



ANEXO No. 2 

CUESn <JUAP.I U DE EV ALUACJ Otl DE!.. DE.SEHf'EflO 

Solo para Jefes o Gerentes 

1.- f'odrla explicar ¿Cúal es ~l objet!vo qu~ debe cubrir su su-

bordinado? -------------------------

2.- ~El empleo t.iene una actitud positiva hacia sus compa~eros 
y superiores? _______________________ _ 

3.- ~Hace uso eficaz de su area de lrabajo? _________ ~ 

4.- ¿Solicita permisos con !recuencia? __________ ~ 

5.- ¿Mantiene inter&s en su trabajo? _____________ ~ 

6. - ¿Cuent.a con capacidad para actuar en s1t..uac1ones de ur-go?n-
cia? _________________ _ 

7.- La calidad de ~u trabajo se considera; 

Excelente 

Regular 

Buena 

Hala 

¿Por qué? ______________ _ 

a. - ¿Se le podria ccmsiderar como una persona con inic1at.iva? 

9.- Su grado d~ progreso en el puest.o actual es: 

Rápido 

Len t. o 

Normal 

10.- En relación d. la puntualidad y asistencia se considera: 

Excelente 

Regular 

~uena 

1 nsat1 sf'act.or1 a 

11.- ¿Cumple las pollticas y normas fijadas por la co~pa~1a? 

---------------
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12. - Podrla mencionar ¿Ct..1les han sido los resultados del empleª-

do en las dos últimas evaluaciones del mérit.o? ______ _ 

13.- ¿Considera ust.ed que el empleado puede ser promovido? Espe-
cifique pues~os. _____________________ ~ 

) Preparado 

Le falta preparaciOn. Especifique 

14.- Se considera que el empleado estA: 

Adecuado al puest.o 

( Requiere capacitación 

Se debe promover 

Nombre del empleado ____________________ _ 

Nombre y firma del Jefe __________________ _ 

Fecha _________ ~ 
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ANEXO No. 3 
CLEAUER: FACTOR HUMANO DEL TRABAJO 



TITULO OELPUl5TO --------------------

OCUPANTE----------------------

JOI DISCRIPTIOM" PUESTO SUPERIOR INMEOIATO-----------------
DIRECCION ___________ ff.CHA ________ _ 

ELABORO-----------------------
EvitlÜI clu de lol 1i¡11i1ntH hctou~I "n1.m~no1" del UID•jo P•r.il uv1l•1 iu unpun.ncio 1tl•hvl en 111r¡.=cut1ón d•l 111t11jo. Coloau111 No.tptopilldo PIW• 

~ ftc\Ofd1 acuerilu ~n la 119u11n1111ul1. 1-MUV BAJO 2-BAJO 3-S1GN1FICAllVO 4-ALTO 5-MUY AL.lO 

Concanuacign tn uao1jo de d•t•ll•. 

Hlbihcs.d P'fl 1om1r dtCli1onn impQpul111u d1 In'"""' 
bija 1u 111poouib1h1hd, 

Plautent11 p..u '"baj11 1n lo1m1continua1n UiltM¡o tic 11,111n¡, 

Nec.taid.d dt "'' diplomi.t1co v c.uopc1u1vo. 

0 ... ~,._.l 1~11. 191S,J. l'.CI._, CO, lni:. 
T•-1'-"0lll!i O..tcl\01 A-r'fflOC'l1 

~bilid.d pi11 raol.-r conlhc.101 hurNnol, 

C..p.¡cid•d ~" htc.11h1nl111n11m.1poonc1 y c.amblo1 
dur.nl••IU1U.jo. 

S.rc..ut1lo101lu\culu riltfQI. 

Podtt mot1w1cionat p.111 haclr qu1 l1 91n11 aciJ1, 

Hab•lid..:i PI•• Pl•Wldir 1 ottrill l'lacil ntro. p1.tnto di wi1t1. 

C..ut1lo10'"11 iom.1 d• dtei11onnq1io11 ~..-itM 
pl'wCirdlMI. 

P•~•nC1• p.r1 "'l!Uir inmYCCJontt cktall-.i. 

---··'"··~· - , . . .,.",. 



ANEXO No. 4 
CLEAUER: CUESTIONARIO DE AUTODESCRIPCION 



------~PUESlO ________ _ ~-"'~ , NOMBRE_._ -._;"4¡1 "1V.,_.¡.,,.tú-.._ HCHl _____ OIRECCION ______________ _ 

l.11 palabf" dncrlpthr11 1l'auitt1tn, u '"CU"'ll•I'" ~ul'l'd•I "" ~let di! r:u•ho. E•1mint \et palabrn dt tlda "'''· Pofllll Ufta Jll bata teco1.,._.. 
U prÓ•lm1•11 pal1b•1 que1nt.ld1tf1il! ITM'jot lod..,olt11~. Po~ Uf11Xbfjo11 tolumr11 L lunto al1P1labt'1aus ... tm.Wft."'lnollodllo'itle. 
Ai11gÚf"tdtm1•t111~p.1l1bt1bfjoMv~~!..':;:!::.:'.:!'l'J!:-t~ lt.,udtt~it. 

pet'IUl1\YO 

91ntll 
l'tulT'ildt 
oriti1r11I 

~¡'º 
elmed1\1 l•nt1 
CO!ftodino 
t~O\O 

-·­dttlfmlnldo 

.. 
t1111111drvoh.1n1.1d 
men11 1bic1u 
tompltcien1• 
animcno 

conli9do 
1impa!lrtdor 
tolt'flnl• 

1fi1m11•tr0 

ICIJ;,.¡,._. 
pr.c.it.o 
Mt'-.ÍO\O 

¡o,;.i 

diWplintdo ......... 

.. 
obtdiel'ltl 
qui1auillo10 

lneonQ}li'tablt 
1..-1on 

rftS-l\IO\O -· .. OPtlmhtl 
wnicl1I 

.. u1nt1 
IMpirldor 

1~i10 
t11n•do 

.. ----· --· --_. .... 
.... -:. --.., .. -...... 

• 

~'Tn" 9'11moto 

prnl1t~t• 

9dlP'lbl• 
di'lpu18dor 
lndit~te 
.. Ufl ... livl~" -~~--

~il 
atmido .... 
ltf'IClnttdor 

dttPl#ttO -
.... @'""'";..· ... . ... ~ 

... <',.,~10\l"' 
ªeQc-•+f'OI '"'· t9U, J I', O•- Co. 1~. ,,...,._e ,.,.0.-.. 1111-·w.. 

""7'P1titlvo ...... 
f.Oft\\c'-rado 
lfmonlOlo 

tdmir1bl1 
bol<dtdlne 
rnl91"1'do 
Ul'~IPlfilmt 

emiQUtro 

PKitnt• -
ct1nfl1nutntfm\1"'"'­
rrinurldoetM1~1t- -

""''"""' con~ . .t:il• 
pae1hco 
po\l1i'f0 

... ...:; ... -..._ 
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ANEXO No. 5 
CLEAUER: HOJA DE GRAFICAS 
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ANEXO No. 6 

PERFIL DEL CANDIDATO: FACTORES IU'HIOS DEL TRABAJO 

¡ IH!ELIGDiCIA 
la) TOIAL 
1 
,b) U[RBAL 

!el DE EJECUCIOH 

1 
:HABILIDAD PARA CAP!AR 

: IHSIRUCCI Ofl[S 

1 
!CAPACIDAD PARA RESPONDER 

:A LA PRE510H 

~OH REQUUilDA 

¡JUICIO PRACTICO 

ISDl!IDO COllJH 

1 
¡HABILIDAD D[ ORGllHIZACIOll 

¡Y PLAH[ACIOfl 

1 

BAJO t 

POR ABAJO : : 

DEL f : 

PROllEDJO ' PROll!DJO ' lllOO SUPERIOR t 

1 
! 
1 

J 

!CAPACIDAD CREATIUA 
-------------....,..----~---i-------; 

~ DE DECISIOHr_s ___ ~-------+---~--------1 
1 
1 EVPERI EHCIA EH EL PUESTO 

1 
JTRAYEC!ORIA LABORAL 

·a) ESTABILIDAD 
1 
1 b> PROGRESO 1 

~--------- j. 
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llHEfO No. 7 

PERFIL DEL CIWIDATO: ~ GDIEPJ\LES DE PERSC4VILIMD 

1 1 IMJO 

1 PlllSDllACIO!t PEl!SotlllL 

COlllHICACJO!t 

llDACIOlllS CO!t SUS 
SUPERIORES 

~n:t:t/°" sus 
1 

1 LIPIJl8ZGO 

l llOYJUACIOlt 

1 CAPACl!IO !11 ~l\llPTACJOH 
1 
1 

1 ! ESTABILIMP DIOCIOltllL 

1 

¡ 

1 

1 

1 

POR AIAJO 

PIL 
PIOlllJllO 

58 

1 PJIOl!rPIO 1 lllDIO 

1 

1 
1 
1 

1 

1 
1 1 
' 1 

1 
1 

1 
1 1 
¡ 1 

1 

1 

1 

' 
1 

1 SUPERIOR 

l 1 
1 

i 1 

! 1 
1 

1 1 
1 1 
1 1 1 
1 1 

l 1 

' 
: 1 

I~ 
1 i 

1 
' 1 
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i 
: 
1 

1 
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