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Contexto de gestion de Recursos Humanos

El contexto de la gestion del talento humano esta conformado por las personas y las organizaciones. Las
personas pasan gran parte de sus vidas trabajando en las organizaciones, las cuales dependen de las
personas para operar y alcanzar el éxito.

Las personas dependen de las organizaciones en que trabajan para alcanzar sus objetivos personales e
individuales. Crecer en la vida y tener éxito casi siempre significa crecer dentro de las organizaciones. Por
otra parte. Las organizaciones dependen directa e irremediablemente de las personas, para operar, producir
bienes y servicios, atender a los clientes, competir en los mercados y alcanzar objetivos generales y
estratégicos. Es seguro que las organizaciones jamas existirian sin las personas que les dan vida, dindmica,
impulso, creatividad y racionalidad.

En este contexto es dificil establecer una separacion entre el comportamiento de las personas y el de las
organizaciones. Estas operan a través de las personas, que forman parte de ellas, que deciden y acttan en
su nombre. Para definir a las personas que trabajan en las organizaciones se han empleado diversos
términos: funcionarios, empleados, personal, trabajadores, obreros, recursos humanos, colaboradores,
asociados, talentos humanos, capital humano, capital intelectual, etc.

En este contexto, el area de recursos humanos (RH) es una de las areas que méas cambios experimenta. Los
cambios son tantos y tan grandes que hasta el nombre del area ha cambiado En muchas organizaciones, la
denominacion de administracion de Recursos humanos (ARH) esté sustituyéndose por gestion de talento
humano, gestion de socios o de colaboradores, gestidn del capital humano, administracién del capital
intelectual e incluso gestidn de personas. El término RH como gestion de personas o gestion del talento
humano puede tener tres significados diferentes:

1. RH como funcion o departamento: unidad operativa que funciona como 6érgano de asesoria
(staff), es decir, como elemento prestador de servicios en las areas de reclutamiento, seleccion,
entrenamiento, remuneracion, comunicacion, higiene y seguridad laboral, beneficios, etc.

2. RH como précticas de recursos humanos: se refiere a como ejecuta la organizacion sus
operaciones de reclutamiento, seleccidn, entrenamiento, remuneracion, beneficios, comunicacion,
higiene y seguridad industrial.

3. RH como profesion: se refiere a los profesionales que trabajan de tiempo completo en cargos
directamente relacionados con recursos humanos: seleccionadores, entrenadores, administradores
de salarios y beneficios, ingenieros de seguridad, médicos, etc.



Concepto de gestion del talento humano

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las
organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada
organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio
de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables importantes.

Las personas como socias de la organizacion

En los tiempos actuales. Las organizaciones estan ampliando su vision y actuacion estratégica. Todo
proceso productivo se realiza con la participacion conjunta de diversos socios. Cada uno de los cuales
contribuye con algun recurso. Los proveedores contribuyen con materias primas, insumos basicos,
servicios y tecnologia. Los accionistas e inversionistas contribuyen con capital e inversiones que
constituyen el aporte financiero para adquirir recursos; los empleados contribuyen con conocimientos,
capacidades y habilidades para toma de decisiones y eleccién de alternativas que dinamicen la
organizacion; los clientes y los consumidores contribuyen adquiriendo los bienes o servicios colocados en
el mercado; los socios de la organizacion contribuyen con algo esperando obtener un retorno por su
inversion. Las alianzas estratégicas constituyen medios a través de los cuales la organizacion obtiene
nuevos socios para fortalecer y consolidar sus negocios y ampliar fronteras.

El socio mas intimo de la organizacion es el empleado: esta dentro de ella y le da vida y dinamismo.
Socios de la Organizacion, contribucidn y esperan retornos de:

Accionistas e inversionistas (capital de riesgo e inversiones) (Ganancias y dividendos, valor agregado).
Empleados (trabajo, esfuerzo, conocimientos y habilidades) (Salarios beneficios, retribuciones y
satisfacciones).

Proveedores (Materias primas, servicios, insumos basicos, tecnologia), Clientes y consumidores (Compras
y adquisicion de bienes y servicios) (Ganancias y nuevos negocios).

Clientes y Consumidores (Compra y adquisicion de bienes y servicios) (calidad, precio, satisfaccion, valor
agregado).

Las personas pueden ser vistas como socias de las organizaciones. Como tales, son proveedoras de
conocimientos, habilidades, capacidades indispensables y sobre todo, del mas importante aporte a las
organizaciones: la inteligencia, que permite tomar decisiones racionales e imprime significado y rumbo a
los objetivos generales. En consecuencia las personas constituyen el capital intelectual de la organizacion.
Las organizaciones exitosas descubrieron esto tratan a sus miembros como socios del negocio y ho como
simples empleados.

Aspectos fundamentales de la gestiobn moderna de personas

La gestion del talento humano se basa en tres aspectos fundaméntales:

1. Son seres humanos: estan dotados de personalidad y poseen conocimientos, habilidades, destrezas y
capacidades indispensables para la gestion adecuada de los recursos organizacionales.

2. Activadores inteligentes de los recursos organizacionales: Las personas son fuente de impulso propio
que dinamizan la organizacidn, y no agentes pasivos, inertes y estaticos.

3 Socios de la organizacion: Invierten en la organizacion esfuerzo, dedicacion, responsabilidad,
compromiso, riesgos, etc. Con la esperanza de recibir retornos de estas inversiones: salarios, incentivos
financieros, crecimiento profesional, carrera, etc. Cualquier inversion solo se justifica cuando trae un
retorno razonable.



Personas como recursos

»= Empleados aislados en los cargos

= Horario establecido con rigidez

= Preocupacion por las normas y reglas
= Subordinacién al jefe

» Fidelidad a la organizacion

= Dependencia de la jefatura

= Alineacion en relacién con la organizacion
= Enfasis en la especializacion

= Ejecutoras de tareas

= Enfasis en las destrezas manuales

= Mano de obra

Personas como socias

= Colaboradores agrupados en equipos

= Metas negociadas y compartidas

= Preocupacion por los resultados

= Atencidn y satisfaccion del cliente

» Vinculacion a la mision y a la vision

= Interdependencia entre colegas y equipo
= Participacién y compromiso

= Enfasis en la ética y la responsabilidad
= Proveedores de actividades

= Enfasis en el conocimiento

= Inteligenciay talento

(Qué es la gestion del talento humano?

Ya sea director, gerente, jefe o supervisor, cada administrador desempefia en su trabajo las cuatro
funciones administrativas que constituyen el proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar.
La ARH esté relacionada con estas funciones del administrador pues se refiere a las politicas y précticas
necesarias para administrar el trabajo de la personas, a saber.

= Andlisis y descripcion de cargos

= Disefio de cargos

= reclutamiento y seleccion de personal

= contratacion de candidatos seleccionados

= orientacion e integracion (induccidn) de nuevos funcionarios
= administracién de cargos y salarios

= incentivos salariales y beneficios sociales

= evaluacion del desempefio de los empleados



comunicacion con los empleados

capacitacion y desarrollo del personal

desarrollo organizacional

higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo
Relaciones con los empleados y relaciones sindicales

Los seis procesos de la Gestion del talento humano

1.

Admision de personas, Division de reclutamiento y seleccion de personal: ¢Quién debe trabajar en
la organizacion? procesos utilizados para incluir nuevas personas en la empresa. pueden
denominarse procesos de provision o suministro de personas, incluye reclutamiento y seleccion de
personas, (Psicélogos, Sociélogos).

Aplicacién de personas, Division de cargos y salarios: ;Qué deberan hacer las personas? Procesos
utilizados para disefiar las actividades que las personas realizaran en la empresa, y orientar y
acompafiar su desempefio. Incluyen disefio organizacional y disefio de cargos, andlisis y descripcion
de cargos, orientacion de las personas y evaluacion del desempefio, (Estadisticos, analistas de
cargos y salarios).

Compensacion de las personas, Division de beneficios sociales: (Cémo compensar a las personas?
procesos utilizados para incentivar a las personas y satisfacer las necesidades individuales, mas
sentidas. Incluyen recompensas remuneracion y beneficios y servicios sociales, (Trabajadores
sociales, Especialistas en programas de bienestar).

Desarrollo de personas, Division de capacitacion: ;Como desarrollar a las personas? son los
procesos empleados para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal. Incluyen
entrenamiento y desarrollo de las personas, programas de cambio y desarrollo de las carreras y
programas de comunicacion e integracion, (Analistas de capacitacion, Instructores,
Comunicadores).

Mantenimiento de personas, Division de higiene y seguridad: ;Cémo retener a las personas en el
trabajo? procesos utilizados para crear condiciones ambientales y psicologicas satisfactorias para
las actividades de las personas, incluye, administracion de la disciplina, higiene, seguridad y
calidad de vida y mantenimiento de las relaciones sindicales, (Médicos, Enfermeras, Ingenieros de
seguridad, Especialistas en capacitacién de vida).

Evaluacion de personas, Division de personal: ;Como saber lo que hacen y lo que son? procesos
empleados para acompariar y controlar las actividades de las personas y verificar resultados.
Incluye base de datos y sistemas de informacion gerenciales, (Auxiliares de personal, Analistas de
disciplina).



Planificacion estratégica de RRHH

La estrategia define el comportamiento de la organizacion en un mundo cambiante, dindmico y
competitivo. La estrategia esta condicionada por la mision organizacional, por la vision del futuro y por los
objetivos principales de la organizacion. El Gnico integrante racional e inteligente de la estrategia
corporativa es el elemento humano: cabeza y sistema nervioso de la organizacion.

Mision

Todas las organizaciones tienen una mision que cumplir, lo cual significa recibir un encargo. La mision
que representa la razon de existencia de la empresa, es la finalidad o motivo que condujo a la creacion de la
organizacion, es la finalidad o el motivo que condujo a la creacion de la organizacién, y al que debe servir.
Una definicidn de la misién organizacional debe responder a tres preguntas basicas: ¢Quiénes somos? ¢Por
qué lo hacemos? La mision incluye los objetivos esenciales del negocio y, generalmente, se focaliza fuera
de la empresa, es decir, en la atencion a exigencias de la sociedad, del mercado o del cliente.

En consecuencia, la mision debe ser objetiva, clara, posible y, sobre todo, inspiradora. Muchas
organizaciones exitosas actualizan y amplian su mision de manera permanente, debe actualizarse y
redimensionarse al ritmo de los cambios producidos de los negocios. La misidn debe traducir la filosofia en
metas tangibles que orienten la organizacién hacia un desempefio excelente. La mision define la estrategia
corporativa e indica el camino que debe exigir la organizacién. En la actualidad la mision de IBM no es
fabricar computadoras ni microcomputadores, sino, “proporcionar soluciones creativas de informacion que
agreguen valor a los clientes”. En la actualidad es imprescindible innovar. Por esta razon, la 3M
estadounidense es una empresa que pone en el mercado mas de un producto por semana: va de una
necesidad percibida a una solucion innovadora. Los productos y servicios son medios y no fines, pues solo
la mision agrega identidad y personalidad a la organizacién. De la misién se derivan los valores de la
organizacion, que deben compartir todos los miembros.

En el fondo, todos los miembros (y no solo algunos de ellos) requieren trabajar juntos para sustentar la
mision de la organizacion. La mision facilita la identificacion de los valores que la organizacion debe
cultivar. Cuando todos los empleados conocen la misién y los valores que orientan su trabajo, es mas facil

de comprender e incluso saber cual es su funcion y como contribuir con eficacia a la organizacion.

Vision

Imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro. Es el arte de verse proyectada en el tiempo y
el espacio. En general, la vision esta mas orientada hacia lo que la organizacion pretende ser que hacia lo
que realmente es. Desde esta perspectiva, muchas organizaciones asumen la vision como el proyecto que le
gustaria materializar dentro de cierto plazo y el camino que pretende seguir para llegar alla. El termino
vision se utiliza para describir un claro sentido del futuro y la comprensién de las acciones necesarias para
convertirlo en éxito rapidamente. Tener una vision comun es la Gnica manera de superar la diversidad
cultural, linguistica y geografica que caracteriza a las empresas globales. La vision no debe mantener el
status quo, sino reflejar la inconformidad, la no aceptacion complaciente frente a los actuales resultados de
la empresa. Este inconformismo permanente con el statu quo produce la vision organizacional: lo que la
empresa pretende ser con la ayuda de las personas. Esta definicion de adonde se dirige la empresa debe ser
clara y objetiva. Los lemas de muchas grandes empresas casi siempre traducen algunos aspectos de su
vision. AT&T: todo a su alcance; Motorola: méas poder para quien trabaja; Chevron: simbolo de
compariero; IBM: soluciones para un mundo pequefio.



Seleccion de Personal

El proceso de seleccion es la busqueda de la adecuacion entre lo que pretende la organizacion y lo que las
personas ofrecen. Pero no solo las organizaciones escogen; las personas también eligen las organizaciones
donde quieren trabajar, hay una eleccion reciproca.

Gestion del
talento
humano
Procesos
Admision Aplicacion Compensac Dezarrollo MManteninm Momitoreo
de personas de personas ion de de personas ento de de personas
personas personas

Reclutamiento de personas
Seleccion de personas

Procesos para incorporar personas

Enfoque tradicional: predomina el enfoque operacional y burocréatico, el proceso obedece a un conjunto
de rutinas secuenciales, la accion esta microrientada, pues cada cargo vacante desencadena el proceso
dirigido a cubrirlo, de ahi que el enfoque sea molecular, pues solo interesa el cargo focalizado. EI modelo
es vegetativo porque busca llenar la vacante y mantener el status quo de la organizacién, por tanto es
conservador. Se hace énfasis en la eficiencia es decir la ejecucion correcta, casi siempre, el proceso de
incorporacion de personas se concentra exclusivamente en el érgano de RH. La funcion de asesoria (staff)
absorbe por completo el proceso y deja poca libertad de decision a los gerentes de linea. Los especialistas
del staff monopolizan el proceso de incorporacion de personas.



Enfoque moderno:

Al enfoque estratégico: el proceso es un medio de servir a las necesidades organizacionales a largo plazo.
La accion se halla macro orientada, pues trasciende el cargo e incluye la organizacion en conjunto, de ahi
que el enfoque sea integral y global, el modelo es incremental porque busca el mejoramiento continuo del
capital intelectual y agregar nuevos valores a los activos intangibles. De ahi la busqueda del cambio
mediante la creatividad y la innovacion. Se hace énfasis en la eficacia porque busca, mediante el proceso
de incorporacién de personas, la adquisicién de nuevas habilidades y capacidades que permitan a la
organizacion realizar su mision. Todo el proceso de incorporacion de personas es responsabilidad de linea,
por tanto, los gerentes y sus equipos asumen la totalidad

Reclutamiento de personas

El papel del reclutamiento: divulgar en el mercado las oportunidades que la organizacién pretende ofrecer
a las personas que poseen determinadas caracteristicas deseada.

Mercado Laboral

Es el espacio de transacciones o contexto de trueques e intercambios entre quienes ofrecen un producto o
servicio y los que buscan un producto o servicio. EI mecanismo de oferta y demanda es la caracteristica
principal de todo mercado.

Cuando predomina la oferta en el mercado laboral (las oportunidades de trabajo son mayores que la
demanda, exceso de vacantes y oportunidades, los candidatos se seleccionan, los empleados exigen
reivindicaciones, etc.), las organizaciones se encuentran ante un recurso escaso y dificil: las personas son
insuficientes para llenar sus vacantes.

Cuando predomina la demanda en el mercado laboral (las oportunidades de trabajo son menores que la
demanda, escasez de vacantes, los candidatos compiten entre si, procuran mantenerse en los actuales
empleos, evitan crear conflictos, etc.), las organizaciones se hallan ante un recurso facil y abundante: las
personas se disputan los empleos en el mercado

Factores condicionantes del mercado laboral: el mercado laboral esta condicionado por innumerables
factores: crecimiento econémico, naturaleza y calidad de los puestos de trabajo, productividad e ingreso en
el mercado internacional. En sintesis, se incremento la movilidad espacial, sectorial, ocupacional y
contractual. Esta movilidad tiende a depreciar con rapidez las habilidades especificas de los trabajadores, lo
cual significa que incluso los trabajadores mejor capacitados requieren otra opcion: reentrenamiento
permanente.

Tendencias: Fuerte cambio en el mercado laboral en el mundo:

1. Reduccidn del nivel de empleo industrial:

a) produccién industrial mayor y con menos personas por el uso de tecnologias y procesos.
b) Oferta de empleo en expansion en el sector servicios.

2. Sofistificacién gradual del empleo:

a) Trabajo industrial cada vez mas intelectual y cada vez menos material.
b) Aporte de la tecnologia de la informacion en la industria.

c) Mayor automatizacion y robotizacion de procesos industriales.
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3. Conocimiento como recurso mas importante

a) es mas importante el conocimiento de como aplicar el capital financiero.

b) El conocimiento es novedad, innovacion, creatividad.

4. Tendencia a la globalizacion

a) globalizacion de la economia, mercado laboral cada vez mas mundial y cada vez menos local

Nuevo perfil del empleo: Durante la Revolucion Industrial, el mercado laboral esta desplazandose con
rapidez del sector industrial hacia la economia de servicios. La industria ofrece menos empleos, aunque
produzca cada vez més, gracias a la modernizacion, la tecnologia, el mejoramiento de procesos y el
aumento de la productividad de las personas.

Concepto de reclutamiento

El reclutamiento corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae candidatos del MRH para
abastecer su proceso selectivo, funciona como un proceso de comunicacion. Si el reclutamiento solo
comunica y divulga, no alcanza sus objetivos basicos.

Reclutamiento interno: se aplica a los candidatos que trabajan en la organizacion, es decir, a los
empleados, para promoverlos o transferirlos a otras actividades mas complejas 0 mas motivadoras. Se lleva
a cabo a través de oferta de ascensos (cargos mas elevados y, en consecuencia, mas complejos, pero en la
misma area de actividad de la persona) y transferencias (cargos del mismo nivel, pero que involucran otras
habilidades).

Pros

1 aprovecha mejor el potencial humano de la organizacion
"] motiva el desarrollo profesional

1 incentiva la permanencia de los empleados
| no requiere socializacion organizacional
1 el costo financiero es mejor

Contras
] puede bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas

] favorece la rutina
1 mantiene y conserva la cultura organizacional

Reclutamiento externo: se dirige a los candidatos que estan en el MRH (Mercado de recursos humanos),
fuera de la organizacion, para someterlos al proceso de seleccion de personal. Debe buscarse de manera
precisa y eficaz.

Técnicas de reclutamiento externo
El proceso de reclutamiento termina cuando el candidato Ilena su solicitud de empleo o presenta su

curriculum vitae a la organizacion. La solicitud de empleo es un formulario que el candidato llena
anotando los datos personales, formacion académica, experiencia profesional, conocimientos, direccion y
teléfono, para establecer contactos.
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Pros

] Introduce ideas nuevas en la organizacion: talentos, habilidades y expectativas
1 Enriquece el patrimonio humano

1 Aumenta el @pital intelectual

] Renueva la cultura organizacional

Contras
] Afecta negativamente la motivacion de los empleados de la organizacion
"] Reduce la fidelidad de los empleados

1 Requiere aplicacion de técnicas selectivas para elegir candidatos externcs representando costos
operacionales

1 Es mas costoso, oneroso, prolongado e inseguro que el reclutamiento interno

12



Recoleccion de informacion sobre el cargo:

Existen cinco maneras de recolectar informacion relacionada con el cargo que va a cubrir:

1.

Descripcion y analisis del cargo: la descripcion y el analisis del cargo constituyen el
inventario de los aspectos intrinsecos (contenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que
el cargo exige a su ocupante, también Ilamados factores de especificacion) del cargo. La
descripcion y el analisis del cargo proporcionan informacion respecto de los requisitos y
las caracteristicas que el ocupante del cargo debe poseer para desempefio de manera
adecuada.

Técnica de los incidentes criticos: esta técnica trata de localizar las caracteristicas
deseables (que mejoran el desempefio) y las indeseables (que empeoran el desempefio),
para investigarlas en el proceso de seleccion de los futuros candidatos al cargo.

solicitud de personal (SP): es una orden de servicio que emite el gerente para solicitar
una persona, la SP es un formulario que llena y firma el gerente. Este formulario contiene
varias secciones donde deben anotarse los requisitos y las caracteristicas deseables de la
persona que ocupara el cargo.

Analisis del cargo en el mercado: los cargos también cambian y es preciso saber que
estan haciendo las otras organizaciones en el mercado. En estos casos, se utilizan la
investigacion y el analisis de cargos comparables o semejantes en el mercado para
recolectar y obtener informacion al respecto. El cargo comparado se denomina cargo
representativo o cargo de referencia (benchmark job). Actualmente, las empresas
recurren a la referencia competitiva (benchmarking), es decir, comparar sus cargos con
la estructura de los cargos de las empresas exitosas en el mercado para disefiarlos mejor y
adecuarlos a las nuevas exigencias del mercado.

Hipdtesis de trabajo: puede emplearse la hipotesis de trabajo, es decir, una prevision
aproximada del contenido del cargo y de sus exigencias en relacién con el ocupante
(requisitos y caracteristicas) como simulacion inicial. Se trata de establecer hipdtesis o
ideas anticipadas respecto del cargo que debe llenarse.
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Técnicas de seleccion

Las técnicas de seleccidn se agrupan en cinco categorias: entrevista, pruebas de conocimiento o
capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de simulacion. Una buena
técnica de seleccion debe tener ciertos atributos, como rapidez y confiabilidad. Ademas, debe ser
el mejor mecanismo de prediccion del buen desempefio futuro del candidato en el cargo. La
predictibilidad es el atributo de la técnica de seleccion que permite predecir el comportamiento
del candidato en el cargo que ocupara. Cuando se trata de ciencias humanas, el margen de error
es bastante mayor frente al de las ciencias fisicas. En la practica, se elige mas de una técnica de
seleccion para cada paso, entre entrevistas de seleccidn, entrevistas técnicas, pruebas de
conocimiento, pruebas de capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas
de simulacion. Si el cargo es sencillo, como la mayoria de los cargos por horas, generalmente se
aplican entrevistas de seleccion, pruebas de conocimientos y pruebas de capacidad.

En cargos complejos, como el de gerentes y directores, se aplica una serie de pruebas de

conocimientos, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de simulacion, ademas
de entrevistas con diversas personas encargadas de tomar decisiones o formar opinion en la
organizacion.

Entrevista de seleccion: la entrevista tiene diversas aplicaciones en las organizaciones, ya
que puede emplearse en la seleccion inicial de los candidatos durante el reclutamiento, como
entrevista personal inicial en la seleccion, entrevista técnica para evaluar conocimientos técnicos
y especializados, entrevista de conserjeria y orientacion profesional en el servicio social,
entrevista de evaluacion de desempefio, entrevista de desvinculacién en el momento de la salida
de los empleados desvinculados o despedidos de las empresas, etc.

La entrevista de seleccion es un proceso de comunicacién entre dos 0 mas personas que
interacttan, y una de las partes esta interesada en conocer mejor a la otra. El entrevistado parece
una caja negra que debe abrirse y a la cual se le aplican determinados estimulos (entradas) para
verificar sus reacciones (salidas) y, con base en estas, establecer las posibles relaciones de causa

y efecto o verificar su comportamiento frente a determinadas situaciones
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Entrevista de ¢ Entrevista dingida (con demrotero o guion preestablecido)
seleccidn ¢  Entrevistalibre (sin demrotero definide)
Pruebas de ¢  (Generales (Cultural general, Lengas)
conocimientos o de ¢  Eszpecificaz{Conocimientos técnicos, cultura profesional)
capacidad
Pruebas ¢  Pruebas de aptitud (Generales, Especificas)
psicométricas
Pruebas de ¢  Expresivas (FMEK)
personalidad ¢  Proyectivas (Forschach, Prueba del arbol, TAT)
¢ Inventanos(deMotivacion, de Intereses)
Técnicas de ¢+ Psicodrama
simulacidn ¢  Dramatizacion (Rele Playing)

Construccion del proceso de entrevista: la entrevista puede estructurarse y estandarizarse, pero
también puede quedar enteramente libre a la voluntad del entrevistador o de acuerdo con las
circunstancias. En ese sentido, las entrevistas pueden clasificarse, en funcion del formato de las
preguntas y las respuestas requeridas, en cinco clases:

a) Entrevista totalmente estandarizada: entrevista estructurada con guién preestablecido, en la
cual el entrevistador plantea preguntas estandarizadas y elaboradas previamente para obtener
respuestas definidas y cerradas. Por esta razdn, pierde profundidad y flexibilidad y se vuelve
limitada, puede tener formas, como seleccion (falso o verdadero, si 0 no, agrada o desagrada),
seleccion maltiple, etc.

b) Entrevista estandarizada solo en las preguntas: entrevistas con preguntas previamente
elaboradas pero que permiten respuestas abiertas, es decir, respuestas libres del candidato.

c) Entrevista dirigida: entrevista que determina el tipo de respuesta deseada, pero no especifica
las preguntas, es decir, deja las preguntas a criterio del entrevistador. Se aplica para conocer los
conceptos personales de los candidatos y exige cierta libertad para que el entrevistador pueda
capturarlos de manera adecuada.
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Entrevista no dirigida: entrevista totalmente libre que no especifica ni las preguntas ni las
respuestas requeridas. También se denomina entrevista exploratoria, informal o no estructurada.
Se trata de una entrevista cuya secuencia y orientacion quedan a criterio de cada entrevistador. El
entrevistador corre el riesgo de olvidar u omitir algunos aspectos o cierta informacién, no se basa
en un itinerario establecido.

Entrevistas de seleccion

Pros

"1 Permite contacto directo con el candidato

'] Proporciona interaccion directa con el candidato

1 Focaliza elcandidato como persona

'] Permite evaluar el comportamiento y las reacciones del candidato

Contras

1 Técnica muy subjetiva

"1 No siempre el candidato sale bien librado de la entrevista

1 Dificil varios candidatos entre si

1 Exige entrenamiento del entevistador

'] Exige conocimiento respecto del cargo y sus caracteristicas basicas

Como conducir las entrevistas de seleccion

1. identifique los objetivos principales de la entrevista: lea la descripcion del cargo,
especificaciones del cargo y la solicitud de empleo.

2. cree un clima para la entrevista.

3. conduzca la entrevista orientada hacia objetivos.

4. evite preguntas discriminatorias.

5. responda a las preguntas formuladas por el candidato y tome la iniciativa para informarle.
6. anote inmediatamente sus impresiones inmediatamente después de la entrevista.
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Evaluacion critica

Preguntas inesperadas

La necesidad de buscar profesionales versatiles y capaces de agregar valor a la compafiia genero
una practica comun en los procesos de seleccion: la sustitucion de viejos métodos de andlisis de
curriculos y de la experiencia mediante preguntas que, aunque pueden parecer absurdas, exigen
buen juicio de los candidatos, ¢Cuéntas rayas tiene una cebra? Pueden plantearse en una
entrevista para averiguar cual es la capacidad del candidato para salir bien librado de una
situacion inesperada. Cuando esto ocurre, de nada sirve recurrir a la memoria o responder “no
s€”, lo cual denota pereza de razonamiento. La respuesta puede ser un numero cualquiera, pero
es preciso que esté basado en algin razonamiento I6gico. La respuesta no servira al
entrevistador, pues el objetivo es comprobar como razona el candidato y cual es su sensatez
frente a preguntas triviales y sin sentido, las respuestas deben estar basadas en una hipotesis
creativa para estimar o buscar soluciones a los problemas presentados.

La simulacién de problemas en el trabajo es otra tendencia. En la simulacion aplicada después de

las entrevistas o pruebas escritas, los candidatos presentan soluciones para sacar la empresa de
quiebra.

Pruebas de conocimientos o de capacidades

Las pruebas de conocimientos son instrumentos para evaluar el nivel de conocimiento general y
especifico de los candidatos exigidos por el cargo vacante. Trata de medir el grado de
conocimientos profesionales o técnicos, como nociones de informatica, contabilidad, ingles, etc.
Por otro lado, las pruebas de capacidad constituyen muestras de trabajo utilizadas como pruebas
para comprobar el desempefio de los candidatos. Como existen diversas pruebas de
conocimientos y de capacidades, es necesario clasificarlas:

] en cuanto a la forma de aplicacion, las pruebas de conocimientos o de capacidad pueden ser
orales, escritas o de realizacion. Las pruebas orales, que se aplican mediante preguntas y
respuestas orales, son parecidas a una entrevista estandarizada y estructurada, pero solo con
preguntas verbales especificas para obtener respuestas verbales también especificas. Las pruebas
escritas se llevan a cabo mediante preguntas y respuestas escritas. Las pruebas de realizacion, se
aplican mediante la ejecucion de un trabajo o tarea, de manera uniforme y con tiempo
determinado, como prueba de digitacion, de disefio de maniobra de vehiculo, fabricacion de una
pieza o trabajo en computador.

1 En cuanto al alcance, las pruebas de conocimientos o capacidad pueden ser generales o
especificas. Las pruebas generales evaltan nociones de cultura general o aspectos genéricos del
conocimiento. Las pruebas especificas evalian conocimientos técnicos y especificos
directamente relacionados con el cargo vacante, como conocimientos de quimica, informética o
contabilidad.

"1 En cuanto a la organizacion, las pruebas de conocimiento o de capacidad pueden ser
tradicionales u objetivas. Las pruebas tradicionales se basan en una disertacion o expansion. No
exigen planeacion y pueden improvisarse. Abarcan menor nimero de preguntas por el hecho de
exigir respuestas largas, explicativas y prolongadas. Su evaluacion es prolongada y subjetiva, y
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exige el trabajo de un especialista en el tema. Las pruebas objetivas se planean y estructuran en
forma de test objetivos. Su aplicacion es rapida y facil; su evaluacion es rapida, facil y objetiva, y
pueden aplicarlas personas que no son especialistas en el tema.

4. Precision: capacidad de la prueba para presentar resultados semejantes al aplicarla varias
veces a la misma persona. La precision representa la consistencia de la medicion y la ausencia a
la misma persona. Las pruebas psicométricas focalizan principalmente las aptitudes y sirven
para determinar en qué cantidad estan presentes en cada persona, para prever su comportamiento
en determinadas situaciones de trabajo. Las pruebas de conocimiento o capacidad miden la
capacidad actual de realizacién y habilidad, las pruebas psicométricas miden las aptitudes
individuales, para ofrecer un diagnostico futuro de su potencial de desarrollo.

Pruebas de personalidad: las pruebas de personalidad exigen la intervencion de un
psicologo, se denominan psicodiagnosticos cuando revelan rasgos generales de personalidad en
una sintesis global. Las pruebas de personalidad son especificas cuando investigan determinados
rasgos o aspectos de la personalidad, como equilibrio emocional, frustraciones, intereses,
motivacion, etc.

Técnicas de simulacidn: en el tratamiento en grupo, y sustituyen el método verbal o de
ejecucion por la accion social. El protagonista, que representa un papel (role playing) al
dramatizar una escena, permanecen en un escenario circular rodeado de otras personas (contexto
grupal) que asisten a su actuacion y pueden participar o no en la escena. Las técnicas de
simulacion abren un campo interesante para la seleccion de personas, el candidato dramatiza
algun evento relacionado con el papel que desempefiara en la organizacion, para dar una vision
mas real de su comportamiento en el futuro. Proporcionan retroalimentacion y permite el
conocimiento de si mismo y el auto evaluacion, deben ser aplicadas por un psicélogo o
especialista.

Proceso de seleccion de personas: es un proceso de varias etapas o fases secuenciales
que atraviesan los candidatos. En las etapas iniciales se aplican las técnicas mas sencillas,
economicas Yy faciles; en las finales, se aplican las técnicas méas costosas y sofisticadas. Cuanto
mayor sea el nimero de técnicas de seleccion, tanto mayor sera la oportunidad de obtener
informacion de seleccidn para trabajar y mayor el tiempo y su costo operacional. La fundacion
Inepar utiliza los medios existentes para hallar talentos: programas de aprendices, headhunters
(buscadores de talentos) (para cargos ejecutivos) y avisos en periddicos. Las mejores empresas
quieren los mejores talentos.
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Orientacion de personal

La orientacidn de las personas es el primer paso para emplearlas de manera adecuada en las
diversas actividades de la organizacion, pues se trata de aprovisionarlas en sus labores en la
organizacion y clarificarles su papel y objetivos.

Orientar significa determinar la posicion de alguien frente a los puntos cardinales; encaminar,
guiar, indicar el rumbo a alguien, determinar la situacién del lugar donde se haya para guiarlo en
el camino. Esto vale tanto para los nuevos empleados como para los antiguos. Sin embargo, de
nada vale orientar a las personas en la organizacion, si esta no sabe hacia donde pretende ir, es lo
mismo que intenta apilar objetos en un barco sin saber hacia donde se dirigir. En este caso lo
importante es saber hacia donde va la organizacion, para que las personas ayuden en su
trayectoria. Conocer la mision y la vision de la organizacion es fundamental, y sobre todo,
ajustarse a la cultura organizacional.

Cultura organizacional: en el estudio de las organizaciones, cultura equivale al modo de
vida de la organizacion en todos sus aspectos: ideas, creencias, costumbres, reglas técnicas, etc.
en este sentido, todos los seres humanos estan dotados de cultura, pues forman parte de algin
sistema cultural. La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidos a través de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por
todos los miembros de la organizacidn; el sistema de significados por todos los miembros que
distinguen una organizacion de las demas.

La esencia de la cultura de una empresa se expresa en la manera de negociar, tratar a sus clientes

y empleados, en el grado de autonomia. Cada organizacién cultiva y mantiene su propia cultura;
por este motivo, algunas empresas son conocidas por sus peculiaridades.

La cultura organizacional puede ser fuerte o débil. Es fuerte cuando sus valores son compartidos
intensamente por la mayoria de los empleados e influyen comportamientos y expectativas.
Algunos aspectos de la cultura organizacional se perciben con mas facilidad, mientras otros son

menos visibles y de dificil percepcion. La cultura es como la parte visible de un iceberg —que
apenas sobresale 10 o0 20% por encima del nivel del agua- cuya mayor parte permanece oculta
bajo las aguas y fuera de la vision de las personas. De la misma manera, la cultura organizacional
muestra aspectos formales que se pueden percibir con facilidad, como politicas y directrices,
métodos y procedimientos, objetivos, estructura organizacional y tecnologia adoptada. Sin
embargo, oculta algunos aspectos informales, como percepciones, sentimientos, actitudes,
valores, interacciones informales, normas grupales, etc. estos aspectos ocultos de la cultura
organizacional son los mas dificiles de comprender e interpretar; asi mismo, son resistentes a
cambios y transformaciones.
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Componentes de la cultura organizacional: toda cultura se presenta en tres
diferentes niveles: artefactos, valores compartidos y presupuestos basicos.

1. Artefactos: son los elementos concretos que cada uno ve, oye Y siente cuando se encuentra
con una organizacion, se refiere a como se visten las personas, como hablan y de que hablan,
como se comportan, son los eventos, simbolos, las historias, los héroes, lemas y ceremonias, etc.
2. valores compartidos: son los valores destacados que se tornan importantes para las personas,
los cuales definen las personas para hacer lo que hacen, los valores son creados originalmente
por los fundadores de la organizacion.

3. presupuestos basicos: constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto de la cultura
organizacional.

Finalmente, ¢ Qué significa valor?

Las organizaciones deben agregar valor continuamente a los que hacen, para ser competitivas.
Las préacticas de RH deben agregar valor a la organizacion, a los empleados, al accionista, al
cliente y a la sociedad en general. La palabra valor tiene muchos significados en la teoria de
administracion.

1. valores organizacionales: temas que deben tener prioridad en el proceso de decision, en el
comportamiento o en la actitud de las personas en las organizaciones.

2. valores personales: ideales y expectativas que las personas asumen como esenciales y
primordiales.

3. valor para el accionista: retorno que el accionista percibe y evalla en sus inversiones y
transacciones financieras en la organizacion.”

4. valor para el cliente: retorno que el cliente percibe y evalla en las transacciones con la
organizacion al adquirir sus productos o servicios.

¢ Qué es cultura organizacional?

1. Lo cotidiano del comportamiento observable: el lenguaje y los gestos, rituales, rutinas y
procedimientos.

2. Las normas o reglas que influyen en los grupos y sus comportamientos: por ejemplo en los
momentos libres, comedores, entre otros.

3. Los valores dominantes defendidos por una organizacion, como la ética, el respeto por las
personas, la calidad de sus productos, entre otros.

4. La filosofia administrativa que guia y orienta las politicas de la organizacion respecto de los
empleados, clientes y accionistas.
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Caracteristicas de las culturas exitosas: en el nivel invisible estan los valores
compartidos y los presupuestos desarrollados durante la historia de la organizacion. EI cambio
cultural se inicia en el primer la historia de la organizacion. Las organizaciones exitosas estan
adoptando culturas no solo flexibles, sino sensibles para adaptar las diferencias sociales y
culturales de sus empleados, en especial cuando actan en términos globales y competitivos
expandiendose por varias partes del mundo.

Como cambiar la cultura organizacional

Una crisis dramatica: es el choque que afecta el status quo (mantenimiento del estado actual) y
saca a relucir el tema de la importancia de la cultura actual. Empresas como Pepsi-Cola 'y
Ameritech admiten crear crisis para estimular cambios culturales en sus organizaciones.
Modificaciones en el liderazgo: un nuevo liderazgo en la cpula que proporciones un nuevo
conjunto de valores puede ser capaz de responder a una crisis.

Organizacién pequefia y joven: cuanto mas nueva sea la empresa, tanto mas facil es cambiar la
cultura de una organizacion. Cuando la organizacion es pequefia, es mas facil para la
administracion comunicar los nuevos valores.

Cultura débil: cuanto mas solida sea la cultura, tanto mayor es el compromiso de los miembros
frente a los valores y, por consiguiente, mas dificil de cambiar.

El cambio cultural es un proceso lento, medido en afios y no en meses. Si la pregunta es: ¢puede
cambiarse la cultura?”, la respuesta es “Si”.

Si se presentan estas condiciones que permiten el cambio cultural, usted debe tener en cuenta las
siguientes sugerencias.

1. los dirigentes deben asumir papeles positivos que marquen el tono de su conducta.

2. deben crear nuevas historias, simbolos y rituales para sustituir los actuales.

3. seleccionar, promover y apoyar empleados que adopten nuevos valores.

4. cambiar el sistema de compensaciones para lograr la aceptacion de nuevos valores.

5. sustituir normas no escritas por nuevas reglas y reglamentos.

6. fomentar el consenso de los grupos a través de la participacion de los empleados y la creacién
de un clima de alto nivel de confianza.

Socializacion organizacional: la mision, la vision, los objetivos organizacionales y la
cultura constituyen el contexto complejo en que trabajan y se relacionan las personas en las
organizaciones.

Después de vencer los obstaculos del proceso selectivo, los candidatos son admitidos en la
organizacion y se convierten en nuevos miembros y ocupantes de cargos. Sin embargo, antes que
inicien sus actividades. Las organizaciones tratan de integrarlos en su contexto condicionandolos
a las practicas y la filosofia predominante a través de ceremonias y de aculturacion social. Se da
el nombre de socializacion organizacional a la manera como la organizacion recibe a los nuevos
empleados y los integra a su cultura, a su contexto y a su sistema para que se comporten con las
expectativas de la organizacion.

Los empleados aprenden la cultura organizacional de varias maneras: por historias (cuentos y

relatos sobre el fundador, recuerdos sobre dificultades, aciertos y errores del pasado), ritualesy
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ceremonias (ceremonias de fin de afio, conmemoraciones del aniversario), simbolos materiales
(las salas y escritorios, distribucion de las oficinas, el tipo de comportamiento, constituyen la
comunicacion no verbal) y lenguaje.

.Que es empowerment?

Para distribuir niveles adecuados de autoridad y responsabilidad en toda la organizacion, es
necesario fortalecer a los miembros. Esto proporciona mejor control, ya que el elemento esencial
del control es la autoestima de las personas. El empowerment aumenta el control, incrementa la
autoestima e impulsa la calidad dentro de la organizacion.

Empowerment es un concepto del cual se habla mucho pero se practica poco. Su objetivo es
simple: transmitir responsabilidad y recursos a todas las personas, para aprovechar su energia
creadora e intelectual, de modo que puedan mostrar verdadero liderazgo en sus propias esferas
individuales de competencia y, al mismo tiempo, ayudarlas a enfrentar los desafios globales de
toda la empresa. EI empowerment busca aumentar la energia, el esfuerzo y la dedicacién de
todos —caracteristicas dificiles de encontrar en nuestras empresas- y quitar al gerente el antiguo
monopolio del poder, de la informacion y del desarrollo. Empowerment significa dar poder a los
empleados para aprovechar al méaximo el talento colectivo, el secreto consiste en utilizar todo el
personal, todas las habilidades, todo el tiempo, y dar autoridad y recursos a las personas y
dejarlas actuar.

Principios para dar empowerment a las personas:

] dar a las personas un trabajo que consideren importante.

1 Dar a las personas autoridad y responsabilidad plenas, indgpendencia y autonomia en sus
tareas y recursos.

1 Permitir a las personas tomen decisiones respecto de su trabajo.
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Descripcion de cargos

Concepto de cargo: el cargo es la descripcidn de todas las actividades desempefiadas por una
persona (el ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicion formal en
el organigrama de la empresa. Desde la perspectiva horizontal, cada cargo esta alineado con
otros cargos del mismo nivel jerarquico que, en general, reciben denominacion equivalente
(directores, gerentes, jefes, operadores); desde la perspectiva vertical, cada cargo esta incluido en
algin departamento, division o area de la empresa.

Disefio de cargos: el disefio de cargos incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los
métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos. Disefiar un cargo significa definir
cuatro condiciones basicas:

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefiar (contenido del cargo).
2. Como deben desempefarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos de trabajo).

3. A quien debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir, quien es su superior
inmediato.

4. A quien debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir, quienes son sus
subordinados.

El disefio de los cargos en la organizacion es una actividad que no se encuentra especificamente
asegurada en un 6rgano. Dificilmente es una funcion de staff de la ARH. En la mayoria de las
ocasiones, permanece en manos del 6rgano de ingenieria industrial (que disefia los cargos
tipicamente manufactureros) o de organizacién y métodos (que disefia los cargos tipicos de
oficinas) que se encargan de la planeacion y la distribucion de las tareas y funciones de la mayor
parte de la organizacion. Los demas cargos (de las areas administrativas, financieray
mercadologica) casi siempre son disefiados por las respectivas gerencias, en un proceso
ininterrumpido de solucién de problemas y mejoramiento continuo. Los cargos no son estables ni
estaticos ni definitivos, sino que estan siempre en evolucion, innovacion y cambio.

Modelo de disefio de cargos: el disefio de cargos es tan antiguo como el trabajo humano.

Existen tres modelos de disefio de cargos: clasico, humanistico y situacional.

Modelo clasico o tradicional: Disefio de cargos pregonado por los ingenieros de la
administracion cientifica a comienzos del siglo XX. Taylor, Gantt y Gilbreth utilizaron ciertos
principios de nacionalizacion de trabajo para proyectar cargos, definir métodos estandarizados y
entrenar a las personas para obtener la maxima eficiencia posible. En este modelo, la eficiencia
era la maxima preocupacion. Los principales aspectos del modelo clasico de disefio de cargo son:
1. La persona como apéndice de la maquina: la racionalidad es técnica, l6gica y determinista.
La tecnologia es primero, las personas después. La tecnologia (equipo, maquinaria, herramientas,
instalaciones, distribucién fisica) sirve de base para el disefio de cargos. En otros términos, el
disefio de cargo sirve exclusivamente a la tecnologia y a los aspectos de produccion.
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2. Fragmentacién del trabajo: para servir a la racionalidad técnica, el trabajo se divide y
fragmenta, con el fin de que cada persona ejecute solo una subtarea sencilla y repetitiva, es decir
un encargo parcial y fragmentado que se ejecuta de manera rutinaria y monétona, teniendo en
cuenta el tiempo estandar para realizarlo y los ciclos de produccion que se deben acatar.

3. Enfasis en la eficiencia: cada obrero trabaja segtin el método, las reglas y los procedimientos
establecidos. Se programa el ritmo (o la cadencia) del trabajo, y este se mide a través de estudios
de tiempo y movimientos (tiempo estandar, 100% de eficiencia). EI obrero que consigue mayor
eficiencia recibe premios de produccion,

Teniendo en cuenta el concepto de homo economicus (hombre econémico, movido, motivado
por una racionalidad econdémica).

El disefio clasico se proyecto para alcanzar las siguientes ventajas:
1. Reduccion de costos.

2. Estandarizacion de las actividades.

3. Apoyo a la tecnologia.

El disefio clasico trajo desventajas y limitaciones:

1. cargos sencillos y repetitivos se tornan monétonos y planos.

2. desmotivacién en el trabajo.

3. trabajo individualizado y aislado.

4. monopolio de la jefatura.

5. era de la informacion: las rapidas transformaciones sociales, culturales y economicas muestran
que el disefio clasico tiende a crear o transferir problemas al futuro, por cuatro razones.

a) los jovenes de la actualidad reciben mejor educacion e informacion y deberan conformar una
fuerza laboral en el futuro que deseara cargos mas significativos.

b) Las actitudes frente a la autoridad cambian en cada generacion.

c¢) Dado el gradual avance de la sociedad en bienestar social y calidad de vida, ciertos cargos
rutinarios y ciclicos ya no son deseables y se asignan a robots o equipos electronicos.

Modelo humanistico: también se denomina de relaciones humanas, porque surgié del
experimento llevado a cabo en Hawthorne, que origino la escuela de relaciones humanas en la
década de 1930. El modelo humanista sustituyo el énfasis en las tareas (administracion
cientifica) y la estructura organizacional (teoria clasica y de la burocracia) por el énfasis en las
personas y los grupos sociales.

El disefio humanista se preocupo mas por el contexto del cargo que por el contenido del cargo;
por esta razon, el disefio del cargo en si no es diferente del modelo clasico.

Modelo situacional o contingente: el modelo situacional representa el enfoque méas amplio y
complejo, porque considera tres variables simultdneamente: las personas, la tarea y la estructura
de la organizacidon. El modelo situacional se basa en cinco dimensiones esenciales que todo
cargo debe tener en mayor o menor grado:

1. Variedad: se refiere al nimero y la variedad de habilidades exigidas por el cargo. Existe
variedad cuando el cargo presenta una amplia gama de operaciones o el uso de diversos equipos
y procedimientos para que el cargo sea menos repetitivo y menos monétono.

2. Autonomia: se refiere al grado de independencia, libertad y criterio personal del ocupante
para planear y ejecutar su trabajo, seleccionar el equipo que utilizara y decidir qué métodos o
procedimientos seguira.
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3. Significado de las tareas: se refiere al conocimiento de la influencia que el cargo se ejerce en
otras personas o en el trabajo organizacional.

4. identidad con la tarea.
5. retroalimentacion.

Aspectos motivacionales del disefio de cargos: las dimensiones profundas tienden
a crear tres estados psicoldgicos criticos en los ocupantes de cargos:

1. Percepcion del significado del trabajo: grado de importancia del trabajo, valia y contribucion a
la organizacion.

2. percepcion de la responsabilidad por los resultados del trabajo: grado de responsabilidad
personal en el trabajo y en los resultados de este.

3. conocimiento de los resultados del trabajo: grado de conocimiento que el ocupante tiene del
trabajo y de la autoevaluacion del desempefio.

Actitud del empleado frente al cargo y frente a la empresa:
Frente al cargo:
[ Actividades variadas einnovadoras

Identificacién con las tareas
Comprension del significado
Autonomia e independencia
Retroalimentacion de los resultados
Percepcion de la responsabilidad
Satisfaccion con el cargo
Trabajo en equipo

Buena remuneracion

Beneficios adecuados

Calidad de vida en el trabajo
Participacion en los resultados

N I O O O

Frente a la empresa:

Clima organizacional positivo
Cultura democratica y participativa
Reconocimiento y status
Ambiente psicoldgico agradable
Receptivilad a sugerencias e ideas
Libertad y autonomia
Comunicacion intensa
Oportunidades de crecimiento
Liderazgo innovador

Orgulloso de la empresa

Calidad de vida

Participacion en los resultados

N Ay I O O O
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Concepto de analisis de cargos: analizar un cargo significa detallar que exige el cargo
del ocupante en términos de cocimientos, habilidades y capacidades para desempefiarlo de
manera adecuada. El analisis se realiza a partir de la descripcion del cargo. Aunque la
descripcion y el andlisis de cargos estén estrechamente relacionados, la diferencia radica en que
mientras la descripcion de cargos se concentra en el contenido (que hace el ocupante, cuando lo
hace, como lo hace y porque lo hace), el analisis de cargos busca determinar cuales son los
requisitos fisicos e intelectuales que debe cumplir el ocupante, las responsabilidades que el cargo
impone Yy las condiciones en que debe realizar el trabajo.

Definicion de analisis de cargos: el analisis de cargos es la definicion sobre lo que hace el
ocupante del cargo, y los conocimientos, habilidades y capacidades que requiere para
desempefarlo de manera adecuada, se preocupa por las definiciones del cargo en relacion con la
persona que debera ocuparlo, funciona como un “analisis comparativo” de las exigencias
(requisitos) que el cargo impone a la persona que lo ocupa, desde el punto de vista intelectual,
fisico, de responsabilidades y de condiciones de trabajo. La descripcién y el andlisis de cargos
son responsabilidad de linea y funcién de staff. En otros términos, los gerentes de linea tienen
la responsabilidad de la informacion acerca de los cargos, mientras que la prestacion de servicios
o de consultoria interna es responsabilidad de los especialistas en RH. La recoleccion de datos e
informacion sobre los cargos que se deben describir y analizar puede efectuarla el gerente, el
ocupante del cargo o un especialista en RH, que generalmente recibe el nombre de analista de
cargos. Cada vez mas, los gerentes estan asumiendo la responsabilidad de linea en el andlisis y la
descripcion de los cargos que dependen de ellos, para redisefiarlos y adecuarlos a las
caracteristicas de sus empleados y aumentar la eficacia y la satisfaccion de las personas. Por
consiguiente, es necesario conocer los métodos de recoleccion de datos, para describir y analizar
los cargos.
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Evaluacion del desempeiio humano

Concepto de evaluacion de desempefio: la evaluacion de desempefio es un proceso de revisar la
actividad productiva del pasado para evaluar la contribucion que el trabajador hace para que se
logren objetivos del sistema administrativo. Existen seis preguntas fundamentales en la
evaluacion de desempefio:

. ¢Por qué se debe evaluar el desempefio?

. ¢Qué desemperio se debe evaluar?

. ¢Cémo se debe evaluar el desempefio?

. ¢Quién debe evaluar el desempefio?

. ¢Cbémo se debe comunicar la evaluacion de desempefio?

g~ wN -

El desempefio humano en el cargo es extremadamente situacional y varia de una persona a otra,
y de situacion en situacion, pues depende de innumerables factores condicionantes que influyen
bastantes. Cada persona evalUa la relacion costo-beneficio para saber cuanto vale la pena de
hacer determinado esfuerzo. A su vez el esfuerzo individual depende de las habilidades y
capacidades de la persona y de su percepcion del papel que debe desempefiar.

Porque se debe evaluar el desempefio

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio, para saber como marcha
en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. Principales razones para
que las organizaciones se preocupen por evaluar el desempefio de sus empleados son:

1. proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales, promociones,
transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

2. permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben cambiar en el
comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

3. posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacion es
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto de su
desempefio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las personas; en
consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas.

1. la evaluacidn debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado, sino también el alcance
de metas y objetivos.

2. la evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresion
respecto de los habitos personales observados en el trabajo. La evaluacién se debe concentrar en
un analisis objetivo del desempefio y no en la apreciacion subjetiva de habitos personales.
Empefio y desempefio son cosas distintas.
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3. la evaluacién debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos deben estar
de acuerdo en que la evaluacién debe traer algun beneficio para la organizacion y para el
empleado.

4. la evaluacion de desemperio se debe utilizar para mejorar la productividad del individuo en la
organizacion, equipandolo mejor para producir con eficacia y eficiencia.

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio son:

1. cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben como una situacion de
recompensa castigo por el desempefio anterior.

2. cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la evaluacion critica
y objetiva del desempefio.

3. cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o tendenciosos. La falta de
equidad perjudica profundamente el proceso de evaluacion.

4. cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando esta basada en factores de evaluacion que no
conducen a nada y no agregan valor a nadie.

Quien debe evaluar el desempefio

La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentacion de su
desempefio, y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr la
concordancia de conceptos entre el empleado y su gerente. El principal interesado en la
evaluacion de desempefio es el empleado. Casi siempre las organizaciones crean sistemas de
evaluacion centralizados en un unico érgano que monopoliza el asunto: el DRH. El ideal seria
establecer un sistema sencillo de evaluacion en que el propio cargo o puesto de trabajo
proporcionase toda la informacion respecto del desempefio del ocupante, sin necesidad de
intermediarios o de la intervencidn de terceros. La jerarquia, el staff y la centralizacion casi
siempre imponen reglas y normas rigidas que se apartan de la realidad que rodea al empleado, y
convierten el proceso de evaluacion en una verdadera maraton burocratica. Las organizaciones
aplican diferentes procesos de evaluacion, a continuacion se examina cada una de estas
alternativas.

Autoevaluacion de desempenio: el ideal seria que cada persona evaluase su propio desempefio
tomando como base algunas referencias como criterios para evitar subjetividad implicita en el
proceso. En organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable de su
desempefio y del monitoreo, con la ayuda superior. En estas organizaciones, cada persona evalla
constantemente su desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados parametros
fijados por el superior o por la tarea. Cada persona puede y debe evaluar su desempefio en la
consecucion de metas y resultados fijados y superacién de expectativas, asi como evaluar las
necesidades y carencias personales, para mejorar el desempefio, las debilidades y fortalezas, las
potencialidades y las fragilidades y, con esto reforzar y mejorar resultados personales.

El gerente: corresponde al gerente la responsabilidad de linea por el desempefio de los
subordinados y por la evaluacion y comunicacién constantes de los resultados. En estas
organizaciones, el gerente o el supervisor evaltan el desempefio del personal con la asesoria del
6rgano de RH que establece los medios y criterios para realizar la evaluacion. EI 6rgano de RH
asume la funcién de staff para implementar, acompafiar y controlar el sistema, mientras el
gerente mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados por medio del
sistema.
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El empleado y el gerente: si la evaluacion de desempefio es una responsabilidad de linea y si el
mayor interesado en ella es el propio empleado, una alternativa interesante es la aproximacién de
las dos partes, el gerente sirve de guia y orientacion, mientras el empleado evalla su desempefio
en funcidn de la retroalimentacidon suministrada por el gerente. El gerente da todos los recursos al
empleado (orientacion, entrenamiento, consejeria, informacion, equipamiento, metas y objetivos
por alcanzar) y espera resultados, mientras el empleado proporciona el desempefio y los
resultados y espera recursos del gerente.

Equipo de trabajo: en esta modalidad, el equipo de trabajo evalla el desempefio de los
miembros y programa con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorar. El equipo se
responsabiliza de la evaluacion de desempefio de sus participantes y define los objetivos y las
metas por alcanzar.

Evaluacion de 360°: recientemente surgio otra novedad: la evaluacion circular de desempefio,
en la que participan todas las personas que mantienen alguna interaccion con el evaluado. En la
evaluacion participan el jefe, los colegas y los pares, los subordinados, los clientes internos y
externos, y los proveedores, en fin, todas las personas en una amplitud de 360°. La evaluacion
realizada de este modo es mas rica porque recolecta informacidn de varias fuentes y garantiza la
adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus
comparieros.

Evaluacion hacia arriba: constituye una faceta especifica de la alternativa anterior. Al contrario
de la evaluacion del subordinado por el supervisor, la evaluacién hacia arriba es la otra cara de la
moneda, pues permite que el equipo evalué como proporciono el gerente los medios y recursos
para que el equipo alcanzara sus objetivos y como podria incrementas la eficacia del equipo y
ayudar a mejorar los resultados. Permite que el grupo promueva negociaciones e intercambios
con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de liderazgo, motivacion y comunicacion
que den mas libertad y eficacia a las relaciones laborales. Algunas organizaciones van mas alla,
al proponer que los empleados evallen la compafiia y se les proporcione retroalimentacion de los
resultados alcanzados y las medidas correctivas necesarias para ajustar el ambiente de trabajo a

las expectativas de las personas.

Comision de evaluacion de desempefio: en algunas organizaciones, la evaluacion de
desempefio la lleva a cabo una comisidn especialmente designada para este fin. En este caso, es
una evaluacién colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas
en el desemperio de los empleados. La comision constituida por personas pertenecientes a
diversos érganos o unidades organizacionales, y en ella participan miembros permanentes y
miembros transitorios. Los miembros permanentes y estables (el presidente de la organizacién o
su representante, el director del 6rgano de RH y el especialista en evaluacion de desempefio)
participan en toda las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el equilibrio de los juicios,
la atencidn a los estdndares organizacionales y la constancia del sistema. Los miembros
transitorios son el gerente de cada empleado evaluado y su respectivo superior. Esta alternativa
es centralista y de espiritu de juzgamiento, por eso es dificil que la comisién central consiga
enfocarse en la orientacion y el mejoramiento continuo del desempefio.
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El 6rgano de RH: es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque
esta siendo abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y burocratico. En
esta alternativa, el érgano de RH asume totalmente la responsabilidad de la evaluacion del
desemperio de todas las personas de la organizacion. Casi siempre, cada gerente proporciona
informacion sobre el desempefio pasado de las personas, la cual se procesa e interpreta para
generar informes, las reglas y normas burocraticas limitan la libertad y flexibilidad de las
personas involucradas en el sistema. Ademas, presenta la desventaja de trabajar con medidas y
medianas y no con el desempefio individualizado y singular de cada persona.

Remuneracion de personal

Concepto de remuneracion: Nadie trabaja gratis. Como socio de la organizacion, cada
empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacion y esfuerzo personal, conocimientos y
habilidades, si recibe la retribucion adecuada.

Los tres componentes de la remuneracion total: La remuneracion total es el paquete de
compensaciones cuantificables de muchas organizaciones: llega a 60% de los costos totales en
empresas de manufacturas o de servicios. En algunos casos, los costos laborales (incluido salario
y prestaciones sociales) llegan a 80% del presupuesto de gasto, como en el caso de US Postal
Service, lo cual indica que la eficacia con que se maneja la remuneracion constituye una
diferencia significativa para aumentar o reducir la competitividad organizacional.

1. Remuneracion basica: salario mensual o salario por hora.

2. Incentivos salariales: programas disefiados para recompensar empleados de buen desempefio,
bonos, participacion en los resultados, etc.

3. Beneficios: casi siempre denominados remuneracion indirecta. Los beneficios se conceden a
través de varios programas (vacaciones, seguro de vida, seguro de salud, restaurante 0 comedor
subsidiado, transporte, etc.).

Salario nominal: representa el volumen de dinero fijado en el contrato individual para
remunerar el cargo ocupado. En una economia inflacionaria, cuando el salario nominal no se
actualiza periddicamente, este se erosionay, por consiguiente, pierde poder adquisitivo.

El salario real: representa la cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con el volumen
de dinero que recibe mensual o semanalmente, y corresponde al poder adquisitivo o cantidad de
mercancias que se pueden adquirir con un salario. En consecuencia, la sola reposicién del valor
real no significa aumento salarial: el salario nominal se modifica para proporcionar el salario real
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equivalente en el periodo anterior. De ahi la distincion entre reajuste del salario (recomposicion
del salario real) y aumento real del salario (incremento del salario real).

También existe el salario minimo 0 menor remuneracion permitida por ley para trabajadores de
un pais o sector de actividad econémica. Para fijarlo, el Estado interviene en el mercado laboral
0, como ocurre en muchos paises, se negocia entre empleados y empleadores.

Clases de salario:

1. El salario por unidad de tiempo es el pago de acuerdo con el tiempo que el trabajador
permanece a disposicion de la empresa, y la unidad de tiempo se puede dimensionar en una hora,
semana, quincena o mes.

2. El salario por resultados se refiere a la cantidad o nimero de piezas u obras producidas, y
abarca los sistemas de incentivos (comisiones o porcentajes) y primas de produccion
(recompensas por la productividad alcanzada o por los negocios realizados).

3. El salario por tarea es una fusion de las dos clases: el empleado esta sujeto a una jornada de
trabajo, y el salario esta determinado por la cantidad de piezas producidas.

Concepto de administracion de salarios: Administracion de salarios es el conjunto de normas
y procedimientos utilizados para establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas
en la organizacion. Para establecer y mantener estructuras salariales equitativas y justas, es
necesario establecer dos formas de equilibrio.

1. equilibrio interno: coherencia interna entre los salarios y los cargos de la propia
organizacion. El equilibrio interno exige una estructura salarial justa y bien dosificada. Es
necesario la evaluacién y clasificacion de cargos, basadas generalmente en un programa previo
de descripcion y anélisis de cargos.

2. Equilibrio externo: coherencia externa de los salarios con los mismos cargos de otras
organizaciones que acttan en el mercado laboral. El equilibrio externo exige una estructura
salarial compatible con el mercado. El equilibrio externo se alcanza aplicando la informacién
externa obtenida a través de investigacion salarial, con base en la informacidn interna y externa,
la organizacion puede trazar su politica salarial, como parte de su politica de RH, para
normalizar los procedimientos de la remuneracion de personal. La politica salaria constituye un
aspecto particular y especifico de las politicas de RH de la organizacion.

Métodos tradicionales de Evaluacion de Cargos: permiten indicar las diferencias esenciales
entre los cargos el punto de vista cuantitativo o cualitativo. Los métodos de evaluacion de cargos
buscan obtener informacién de los cargos a partir de la descripcién y el anélisis de cargos acera
de que hace el ocupante, cuando lo hace, como lo hace, donde lo hace y porque lo hace.
Sistemas de evaluacion y comparacion de los cargos:

a) Comparacion simple: Cargo como un todo, cargo versus cargo, cargo versus escala.

b) Comparacién no cuantitativa: Cargo como un todo, escalonamiento de cargos, categorias
predeterminadas.

c) Comparacion cuantitativa: Partes del cargo o factores de evaluacion, comparacién por
factores, evaluacion por puntos.

Método de Evaluacion de cargos: Método de jerarquizacion o escalonamiento simple:
denominado job ranking, consiste en disponer los cargos en una lista (creciente o decreciente),
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elaborada de acuerdo con el criterio elegido, que sirve de estandar de comparacion. En la
practica, es una comparacion cargo a cargo.

Primer paso: para este método es la descripcion y el andlisis de cargos, la informacion sobre los
cargos se debe montar y registrar en un formato estandarizado y ajustado al criterio que se
pretenda adoptar, para facilitar la evaluacion de cargos.

El segundo paso: es la definicion del criterio de comparacion. Luego se definen los limites
superior (Ls) e inferior (Li) del criterio elegido en la organizacion. Si el criterio fuese la
complejidad, los limites deberan indicar el cargo mas complejo (limite superior) y el cargo
menos complejo (limite inferior) de la organizacion.

Tercer paso: es la comparacion de todos los cargos con el criterio elegido y la jerarquizacion en
una lista (orden creciente o decreciente) elaborada con base en dicho criterio. La lista es la
clasificacion de los cargos.

Meétodo de categorias predeterminadas: denominado job classification, es una variante del
método de jerarquizacion sencilla, que podria denominarse método de jerarquizacion simultanea,
pues requiere la division y separacion de los cargos en categorias predeterminadas; por ejemplo,
cargos mensuales y cargos por horas. En muchas organizaciones, los cargos se separan en tres
categorias predeterminadas: cargos no calificados, cargos calificados y cargos especializados.
Cada categoria predeterminada presenta el limite superior y el limite inferior, aunque puede
existir superposicion entre ellas, la cual permite que los salarios de los limites inferiores de la
categoria més avanzada sean menores que los salarios de los limites superiores de la categoria
anterior.

Los cargos se pueden clasificar en grupos denominados clases (cuando contienen cargos

semejantes) o grados (cuando contienen cargos diferentes aunque semejantes en dificultad).

Organizacion sin cargos:

La evaluacion de cargos constituye un examen sistematico de los cargos sin especificar el valor
relativo de cada uno en la organizacion. El proceso de evaluacion de cargos esta determinado por
la situacion particular de cada organizacion, pues depende del andlisis y descripcion completo de
los cargos, que le sirve de base.

Debido a los cambios ocurridos en las organizaciones, como consecuencia de las demandas
ambientales, la evaluacion tradicional de cargos tiende a desaparecer. Existe una nueva tendencia
para replantear la manera de recompensar a las personas. El nuevo proceso se preocupa por el
valor que cada persona agrega a la organizacion. Con esto, las personas se remuneran de acuerdo
con su contribucion en habilidades, conocimientos y comportamientos que ofrecen a la
organizacion.

Programa de incentivos

La remuneracion fija fue un producto de comienzos del siglo XX para recompensar el trabajo
rutinario y repetitivo de los empleados. En la actualidad, la mayor parte de las organizaciones
exitosas se dirigen con rapidez hacia programas de remuneracion flexible y variable, capaz de
motivar, incentivar y despertar el entusiasmo de las personas.

Recompensas y sanciones

Sistema de recompensas incluye el paquete total de beneficios que la organizacion pone a
disposicion de sus miembros, asi como los mecanismos y procedimientos para distribuirlo. No
solo se tiene en cuenta salarios, vacaciones, bonificaciones, asensos, sino también otras
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compensaciones menos visibles, como seguridad en el empleo, transferencias laterales a
posiciones mas desafiantes o a posiciones que implique crecimiento, desarrollo adicional y varias
formas de reconocimiento del desempefio excelente.

Sistema de sanciones incluye una serie de medidas disciplinarias tendientes a orientar el
comportamiento de las personas para que no se desvien de los estandares esperados, a evitar la
repeticion de dichos comportamientos (con advertencias verbales o escritas) y, en casos
extremos, a castigar la reincidencia (suspension del trabajo), o incluso a separar al autor de los
demas miembros (despido de la organizacion).

Las recompensas organizacionales se ofrecen para reforzar actividades que:

1. Aumenten la conciencia y la responsabilidad del individuo y del grupo en la organizacion, es
decir, motiven el espiritu de mision en la empresa.

2. Amplien la interdependencia del individuo hacia el grupo y del grupo hacia toda la
organizacion.

3. Ayuden a destacar en la constante creacién de valor dentro de la organizacion, que incentiven
las acciones que agreguen valor la organizacion, al cliente y a las propias personas.

Desarrollo de personas

Desarrollar personas no es solo darles informacién para que aprendan nuevos conocimientos,
habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo que hacen, sino darles informacion
basica para que aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos que modifiquen sus
habitos y comportamientos y les permitan ser més eficaces en lo que hacen: formar es mucho
maés que informar, pues representa el enriquecimiento de la personalidad humana.

Los procesos de desarrollo implican tres estados que se superponen: el entrenamiento, el
desarrollo de personas y el desarrollo organizacional. Los estratos menores, como entrenamiento
y desarrollo de personal (E&D), estudian el aprendizaje individual y como aprenden y se
desarrollan las personas. El desarrollo organizacional (DO) es el estrato mas amplio y se refiere a

como aprenden y se desarrollan las organizaciones a través del cambio y la innovacién.

Proceso de entrenamiento

El entrenamiento significa alcanzar el nivel de desempefio esperado por la organizacion, a traves
del desarrollo continuo de las personas que trabajan en ella, es un proceso ciclico y continuo
compuesto de cuatro etapas:

1. Diagnostico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se deben satisfacer. Estas
necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras.

2. Disefio: elaboracion del programa de entrenamiento para satisfacer las necesidades
diagnosticadas.

3. Implementacion: aplicacion y conduccion del programa de entrenamiento.

4. Evaluacion: verificacion de los resultados del entrenamiento.
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Diagnostico de las necesidades de entrenamiento

Se debe diagnosticar a partir de ciertos censos e investigaciones internas capaces de localizarlas
y descubrirlas. Las necesidades de entrenamiento son las carencias de preparacion profesional de
las personas. Cuando el entrenamiento localiza estas necesidades o carencias y las elimina, es
benéfico para los empleados, para la organizacién y, sobre todo, para el cliente, debe ser una
actividad continua y constante.

Indicadores de necesidades de entrenamiento

Ademas de los métodos de inventario de necesidades, existen indicadores que sefialan
necesidades futura (a priori) y necesidades actuales que se manifiestan en los hechos pasados (a
posteriori).

Indicadores a priori son eventos que, si ocurren, provocaran necesidades de entrenamiento
futuras, facilmente previstas, como:

1. Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados

. Reduccion del nimero de empleados

. Cambio de métodos y procesos de trabajo

. Sustituciones o movimiento de personal

. Premios, licencias y vacaciones de personal

. Cambios en los programas de trabajo o produccion

. Modernizacion de los equipos y nuevas tecnologias

. Produccion y comercializacion de nuevos productos o servicios

coONO Ol b Wi

Indicadores a posteriori son los problemas provocados por necesidades de entrenamiento no
atendidas aun, como:
1. Problemas de produccién

a) Baja calidad de produccion

b) Baja productividad

c) Averias frecuentes en equipos e instalaciones
d) Comunicaciones deficientes

e) Elevado numero de accidentes de trabajo

) Exceso de errores y desperdicios

g) Mal aprovechamiento del espacio disponible
2. Problemas de personal:

a) Relaciones deficientes entre el personal

b) NUmero excesivo de quejas
c¢) Mala atencion al cliente
d) Comunicacion deficiente
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e) Poco interés en el trabajo
f) Falta de cooperacion
g) Errores en la ejecucion de 6rdenes.

Disefio del programa de entrenamiento

La segunda etapa del proceso, relacionada con la planeacion de las acciones de entrenamiento, es
el disefio del programa de entrenamiento. Después de diagnosticar las necesidades de
entrenamiento, es necesario centrar la atencion en esas necesidades mediante un programa
integrado y cohesionado.

Programas el entrenamiento significa definir seis componentes basicos:

a) A quien debe entrenarse.

b) Como debe entrenarse

c¢) En que debe entrenarse

d) Quien debe entrenarlo

e) Donde y cuando

La manera de conciliar la inversion con el retorno es implementar el denominado entrenamiento
orientado hacia los resultados, por mas dificil que sea definirlos y verificarlos. Es indispensable
establecer resultados y compararlos posteriormente.

Conduccidn del programa de entrenamiento

La conduccion, implementacidn y aplicacion del programa es la tercera etapa del proceso. Las
dos principales técnicas para transmitir y divulgar informacién son:

1. Conferencias. Esta conferencia es un medio de comunicacion de una sola via, en que un
instructor presenta informacion verbal a un grupo de oyentes, representa desventajas por ser de
una sola via, los entrenados adoptan una postura pasiva.

2. Instruccién programada. Técnica utilizada para transmitir informacién en programas de
entrenamiento. El aprendizaje programado es una técnica para instruir sin la presencia e
intervencion del instructor humano. Los tipos de respuestas solicitados entrenados varian segun
la situacién, pero generalmente son de seleccion multiple, verdadero o falso, etc. Una de las
ventajas es que se puede computarizar y los entrenados aprenden sus propias casas, saben de
inmediato si se equivocaron o acertaron y participan activamente en el proceso.

Las técnicas para desarrollar habilidades en programas de entrenamiento se dividen en
entrenamiento en el cargo y técnicas de clase.

1. Entrenamiento en el cargo. Puede incluir conduccidn, rotacién de cargos y asignacion de
proyectos especiales. La rotacion de cargos incluye el desplazamiento de una persona de un
cargo a otro, para comprender mejor la organizacion en conjunto.

2. Técnicas de clase: utilizan la sala de clases y el instructor para desarrollar habilidades,
conocimientos y experiencia relacionados con el cargo. Las habilidades varian y van desde
habilidades técnicas (programacion de computadoras) hasta habilidades interpersonales
(liderazgo o trabajo en grupo). El formato mas comun de juegos administrativos son los
pequerios grupos de entrenados, para tomar decisiones administrativas y evaluarlas. La
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dramatizacion implica actuar como determinado personaje o participar en la solucién de
problemas orientados a personas, que se deben resolver en la organizacion.

Aplicacion de la teoria del aprendizaje

El entrenamiento es una forma de educacion y debe utilizar los principios de la teoria del
aprendizaje, tanto en el disefio como en la implementacion de programas formales e informales
de entrenamiento, a saber:

1. El entrenador debe estar motivado para aprender. La persona debe tener voluntad de
aprender.

2. El aprendizaje requiere retroalimentacion y refuerzo. Las personas aprenden mejor
cuando reciben refuerzo inmediato de su huevo comportamiento, los estandares
proporcionan una medida para la retroalimentacion.

3. Laaplicacion practica aumenta el desempefio del entrenamiento, se debe dar tiempo para
que el aprendiz asimile lo aprendido, para que acepte, interiorice y tengan confianza de lo
aprendido.

4. El material de entrenamiento debe ser significativo. Los métodos de aprendizaje
utilizados deben ser variados e innovadores. La monotonia perjudica el aprendizaje.

5. El material se debe comunicar con eficacia. En el fondo, el entrenamiento es un proceso
de comunicacion que se debe realizar de manera integrada y amplia para garantizar
asimilacién e incorporacion de nuevos temas.

6. El material del entrenamiento debe ser transferible al trabajo. El entrenado debe recibir el
entrenamiento lo méas cerca posible de su realidad de trabajo.

Lo que puede proporcionar un programa de entrenamiento exitoso
Internamente

Mejoramiento de la eficiencia de los servicios

Aumento de la eficacia en los resultados

Creatividad e innovacién en los productos y servicios ofrecidos al mercado
Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (CVT)

Calidad y productividad

Mejoramiento en la atencién al cliente

¢Qué mas?

Externamente

Mayor competitividad organizacional

Asedio de otras organizaciones a los empleados de la empresa
Mejoramiento de la imagen de la organizacion
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Proceso de cambio

Cambio significa pasar de un estado a otro diferente. EI cambio implica transformacion,
interrupcion, perturbacion, ruptura. Constituye un proceso de tres etapas: descongelamiento,
cambio y re congelamiento.

1. Descongelamiento: fase inicial del cambio en que se deshacen, abandonan y desprenden las
viejas ideas y préacticas. Representan el abono del estandar actual de comportamiento y la
adopcion de uno nuevo.

2. Cambio: etapa en que se experimentan, ejercitan y aprenden las nuevas ideas y practicas. El
cambio implica dos aspectos: identificacion (proceso mediante el cual las personas perciben la
eficacia de la actitud o el comportamiento nuevos, y los aceptan) y la internacionalizacion
(proceso mediante el cual las personas desarrollo nuevas actitudes y comportamientos como
parte del estandar normal de comportamiento).

3. Re congelamiento: etapa final en que las nuevas ideas y practicas se incorporan
definitivamente al comportamiento. Significa la incorporacion de un nuevo estandar. El re
congelamiento requiere dos aspectos: el apoyo (soporte mediante recompensas que mantienen el
cambio) y el refuerzo positivo (practica provechosa que asegura el éxito del cambio). Esta es la
etapa de la estabilizacion del cambio.

El agente de cambio es la persona de adentro o fuera de la organizacién que conduce o guia el
proceso de cambio en una situacion organizacional. Puede ser un miembro de la organizacion, un
consultor interno o externo.

Los especialistas de RH se estan convirtiendo en consultores internos, mientras los gerentes de

linea se estan transformando en agentes de cambio en las organizaciones.

Relaciones con los empleados

Los principales sintomas de un empleado problematico son:

Ausentismo elevado.

Faltas no justificadas.

Faltas frecuenes.

Retrasos y salidas anticipadas.

Altercados con colegas.

Creacion de problemas a otros empleados.

Juicio precario y decisiones equivocadas en el trabajo.
Muchos accidentes extrafios en el trabajo.

Problemas con la ley.

Mala presentacion personal.

D Y I O B O
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Disciplina:

Modernamente, el termino disciplina se refiere a como se comportan las personas frente a las
reglas y procedimientos de comportamiento aceptables para la organizacion. Esto se denomina
autodisciplina o autocontrol.

Factores relacionados con la disciplina

1. Gravedad del problema: seriedad o severidad del problema, como deshonestidad, agresion,
etc.

2. Duracion del problema: tiempo de permanencia de la ofensa o violacion.

3. Frecuencia y naturaleza del problema: puede ser un patrén nuevo o la continuidad de alguna
infraccion disciplinaria.

4. Factores condicionantes: circunstancias relacionadas con problemas.

5. Grado de socializacion: grado de socializacion que el infractor tiene respecto de las reglas y
los procedimientos escritos y divulgados.

6. Historia de las practicas disciplinarias de la organizacion: infracciones semejantes que la
organizacion castigo en el pasado, y el tratamiento equitativo que se debe dar.

Procedimientos de disciplina

Existen algunos patrones de disciplina basicos que se deben aplicar a todas las violaciones de las
reglas de la organizacién, sean leves o graves.

1. Comunicacion de las reglas y criterios de desempefio: los empleados deben conocer las
reglas y patrones de comportamiento de la compafiia y las consecuencias de violarlos. Cada
empleado y cada supervisor deben comprender a la perfeccion las politicas y los procedimientos
de disciplina.

2. Documentacion de los hechos: el supervisor debe registrar las evidencias que justifiquen la
accion disciplinaria. Estas evidencias se deben documentar con cuidado para evitar cualquier
duda o subjetividad. Si el problema es se origina en el retraso, es necesario recurrir a las tarjetas
de entrada y registro. El videocasete puede documentar un robo. Toda persona debe tener
oportunidad de refutar la evidencia y presentar documentacion para defenderse.

3. Respuesta coherente a la violacidn de las reglas: el empleado debe sentir que la aplicacion
de la disciplina es coherente y previsible, sin discrimacion ni favoritismo, lo cual no significa
que los empleados se deban tratar de la misma manera.

La accion disciplinaria debe seguir tres lineas fundamentales:

1. La accidn correctiva debe tener prioridad sobre la accion punitiva. El objetivo de la accion
disciplinaria es corregir el comportamiento indeseable del empleado y no simplemente

castigarlo.

2. La accién disciplinaria debe ser progresiva. Debe comenzar con una amonestacion verbal,
seguida de una amonestacion escrita, suspension y, en casos mas severos e incorregibles, despido
del empleado.
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3. La accidn disciplinaria debe ser inmediata, compatible, impersonal e informativa. La accion
correctiva también debe ser preventiva.

Como desarrollar la politica disciplinaria

1. Desarrolle por escrito la politica disciplinaria

2. Busque el apoyo de la alta administracion y obtenga su completa aprobacion

3. Comunique la politica a todos los empleados utilizando multiples medios

4. Proporcione un sistema de informes a los supervisores, para hacer seguimiento a los
empleados que requieren atencion.

5. Haga que los empleados se informen andnimamente

6. Desarrolle un proceso formal de investigacion y comunique al empleado la informacion exacta
de los informes.

7. Si la investigacion sobre el empleado suspendido es positiva, tome medidas con rapidez para
corregir el comportamiento equivocado

8. Establezca un procedimiento de apelacion para el empleado insatisfecho con el resultado de la
investigacion inicial. Ofrezca un abogado.

Disciplina progresiva

Es la forma maés utilizada de procedimiento disciplinario. Consiste en una serie de intervenciones
progresivas y paulatinas que dan al empleado la oportunidad de corregir su comportamiento.

El procedimiento de disciplina progresiva mas comun es el de cuatro etapas:

1. Amonestacion verbal.

2. Amonestacion escrita

3. Suspensién

4. despido

Categorias de infracciones

] faltas leves

1 Retrasos

] faltas al trabajo

1 fumar en sitios pohibidos

_ Incompetencia

1 Violacion de reglas de seguridad
'] dormir en el trabajo

1 Violacion del codigo de vestuario
] falta de atencidn al trabajo

1 Agresion verbal
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Faltas grave

] uso de drogas en el trabajo

"1 Deshonestidad

[ hurto o robo

] irrespeto al supervisor

1 Sabotaje en las operaciones de la empresa
1 Alcoholismo exagerado

7 Insubordinacion

1 desempefio precario

1 Agresion fisica

Disciplina positiva

Como la disciplina progresiva hace énfasis en el castigo, puede estimular al empleado engariar al
supervisor, en vez de corregir sus acciones. Para evitarlo, algunas organizaciones adoptan la
disciplina progresiva junto con la disciplina positiva. El procedimiento de disciplina positiva de
cuatro etapas comienza por una sesion de asesoria entre empleado y supervisor, que termina con
una solucion verbal para el problema, aceptable para ambas partes. Si la solucion no funciona, el
supervisor y el empleado se retinen de nuevo para analizar porque fallo la solucién, y en
desarrollar un nuevo plan y un cronograma para solucionar el problema. En la segunda etapa, se
elabora por escrito una nueva solucion de consenso. Si no mejora el comportamiento, la tercera
etapa es una advertencia final al empleado sobre el riesgo de ser despedido.

Administracion de conflictos

La palabra conflicto esta ligada al desacuerdo, la discordia, la divergencia, la discrepancia, la
controversia o el antagonismo. Existen varios tipos de conflictos: conflicto interno y conflicto
externo. El interno (interpersonal) incluye dilemas de orden personal. El externo implica varios
niveles (interpersonal, intergrupal, intragrupal, intraorganizacional e interorganizacional).

El conflicto puede presentar tres niveles de gravedad:

1. conflicto percibido: es el llamado conflicto latente, percibido por las partes como conflicto en
potencia.

2. Conflicto experimentado: cuando provoca sentimientos de hostilidad, ira, temor, desconfianza
entre las dos partes.

3. Conflicto manifiesto: se expresa y manifiesta a través del comportamiento o interferencia
activa o pasiva de una de las partes.
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Higiene laboral

La higiene laboral esta relacionada con las condiciones ambientales de trabajo que garanticen la
salud fisica y mental, y con las condiciones de bienestar de las personas. Los principales
elementos del programa de higiene laboral estan relacionados con:

1. Ambiente fisico de trabajo, que implica:

Iluminacion: luz adecuada a cada tipo de actividad

Ventilacion: remocion de gases, humo y olores desagradables, asi como la eliminacion de
posibles generadores de humo, o empleo de mascaras.

Temperatura: mantenimiento de niveles adecuados de temperatura.

Ruidos: eliminacién de ruidos o utilizacién de protectores auriculares.

2. Ambiente psicolégico de trabajo, incluye:

Relaciones humanas agradables

Tipo de actividad agradable y motivadora

Estilo de gerencia democratica y participativa
Eliminacion de posibles fuentes de stress

3. Aplicacion de principios de ergonomia, que incluye:

Maquinas y equipos adecuados a las caracteristicas humanas

Mesas e instalaciones ajustadas al tamafio de las personas

Herramientas que reduzcan la necesidad de esfuerzo fisico humano

4. Salud ocupacional: una manera de definir salud ocupacional es la ausencia de enfermedades.
Sin embargo, riesgos de salud fisicos y bioldgicos, toxicos y quimicos, asi como condiciones
estresantes, pueden provocar dafios a las personas en el trabajo.

Sugerencias para volver saludable el ambiente de trabajo
1. Asegurese de que las personas respiren aire fresco.

2. Evite materiales sospechosos que emitan olores o toxinas.
3. Proporcione un ambiente libre de humo.

4. Instale conductos limpios y secos

5. Preste atencion a las quejas de las personas

6. Proporcione equipos adecuados
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Estrés en el trabajo

El estrés es un conjunto de reacciones fisicas, quimicas y mentales de la persona frente a

estimulos o elementos productores de estrés en el ambiente.
¢, Qué provoca estrés en las personas durante el trabajo?
Aspectos positivos

[]
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Confianza del jefe

Sinceridad de los compatfieros de trabajo
Simpatia del equipo

Alegria en el ambierte

Flexibilidad en los procedimientos
Reconocimiento y elogios

Silencio

Aspectos negativos

N Y O O O

Autoritarismo del jefe

Irrespeto de los compafieros de trabajo
Desorganizacion

Baja moral y mal humor

Rigidez en los procedimientos

Falta de consideracion a las personas
Ruido

Como disminuir el estrés en el trabajo

O© oo ~NOoO Ol WN -

. Tener relaciones cooperativas, compensadoras y agradables

. No intentar obtener mas de lo que cada uno puede hacer

. Desarrollar relaciones constructivas y eficaces con el gerente

. Negociar metas con el gerente

. Estudiar el futuro y aprender como enfrentar eventos posibles

. Caminar por la oficina para mantener la mente tranquila y abierta
. Salir de la oficina para mantener la mente tranquila

. Reducir el tiempo de concentracion

. Limitar interrupciones
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Seguridad en el trabajo
La seguridad en el trabajo incluye tres areas principales de actividad: prevencion de accidentes,
prevencion de incendios y prevencion de robos.

Como desarrollar un programa de higiene y seguridad

1. Involucre a la administracion y a los empleados en el desarrollo de un plan de higiene y
seguridad.

2. Reuina el apoyo necesario para implementar el plan. Ningun plan funciona por si solo, y que
necesita un lider que proporciones recursos para impulsar el plan y hacerlo confiable.

3. Determine los requisitos de higiene y seguridad, en cada sitio de trabajo.

4. Evalué los riesgos existentes en el sitio de trabajo.

5. Corrija las condiciones de riesgo existentes.

6. Entrene a los empleados en técnicas de higiene y seguridad.

7. Desarrolle la preocupacion porque el trabajo esté libre de riesgos.

8. Mejore continuamente el programa de higiene y seguridad.

Condiciones de inseguridad

1 Equipos sin poteccion

'] Equipo defectuoso

'] Procedimientos riesgosos en maquinas o equipo

Almacenamiento inseguro, congestionado o sobrecargado

) Tluminacion deficiente o inadecuada

1 Ventilacion inadecuada, cambio insuficiente de aire o fuente de aire impuro
1 Temperatura elevada o baja en el sitio de trabajo

1 Condiciones fisicas 0 mecéanicas inseguras, que constituyen zonas de peligro

Evaluacion del programa de higiene y seguridad en el trabajo

Los costo y beneficios del programa de H&S deben ser monitoreados por los especialistas en
RH, gerentes y, sobre todo, contar con la participacion de todos los empleados. Ademas, el
programa se debe evaluar utilizando criterios como mejoramiento del desempefio del cargo,
reduccion de las ausencias por accidentes o por enfermedad y reduccion de las acciones
disciplinarias.
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