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1. IMPORTANCIA DEL RECURSO HUMANO EN LA ORGANIZACION

La administracion de recursos humanos es una disciplina que trasciende en la
organizacién; a todos los integrantes de la organizacion les afecta de una u otra manera.
Definir al personal, disefiar puestos y equipos, desarrollar las habilidades de los
trabajadores, identificar métodos para mejorar el desempefio laboral y recompensar los
exitos de los empleados, todas estas actividades que se identifican con recursos humanos
son transversales para todos los integrantes de la organizacién (empleados, jefes,
gerentes, etc.)

1.1.Ventaja Competitiva

Posterior a la revolucion informética y tecnolégica de a mediados del siglo XX, las
personas creian que las maquinas y computadoras las remplazarian en un 100%, pero no
fue tan cierto. En la actualidad las personas son cada vez importantes para las empresas,
ya que son estas las que pueden hacer que las cosas se hagan de forma “singular”, es
decir, las personas son las que pueden generar la ventaja competitiva en la industria en
gue la compafia se desempenia.

En mayor o menor grado, siempre las personas definen la ventaja competitiva. Las
organizaciones de consultoria, informacion y tecnologia son fuertes en conocimiento, por
lo tanto, las personas definen el “know how” y el éxito de la compafia. De hecho, un
namero creciente de expertos plantea que la clave del éxito de una empresa se basa en el
establecimiento de un conjunto de aspectos medulares de competencia — conjuntos de
conocimientos integrados dentro de una organizacion que las distingue de sus
competidores y otorga valor agregado a los clientes -. McDonald’s, por ejemplo, ha
desarrollado factores competitivos medulares en la administracion de eficiencia y
capacitacion. Federal Express posee factores competitivos medulares en el envio y
entrega de paqueteria, asi como en relaciones laborales. Los factores competitivos
medulares tienden a ser escasos o limitados, pero proporcionan una base a largo plazo
para innovaciones tecnoldgicas, desarrollo de productos y suministro de servicios.

Las organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenida a través del
personal si son capaces de satisfacer los siguientes criterios:

Los recursos deben ser valiosos. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando mejoran la eficiencia y eficacia de la empresa. El valor
aumenta cuando los empleados encuentran medios para disminuir costos,
proporcionar algo Unico a los clientes, o alguna combinacion de estos dos
puntos. Los programas de cesion de autoridad, las iniciativas de calidad total y
los esfuerzos continuos de mejoramiento estan disefiados para incrementar el
valor de los empleados en lo determinante.

Los recursos deben ser unicos. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando sus habilidades, conocimientos y capacidades no estan al
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alcance de la competencia. Algunas empresas invierten mucho dinero en
contratar y capacitar empleados y a los mas inteligentes para obtener ventaja
sobre sus competidores.

Los recursos deben ser dificiles de imitar. Las personas son una fuente de
ventaja competitiva cuando los demas no pueden imitar sus capacidades y
contribuciones. Empresas crean culturas unicas que obtienen lo maximo de su
personal (a través del trabajo en equipo) y son dificiles de imitar.

Los recursos deben estar organizados. Las personas son una fuente de ventaja
competitiva cuando sus talentos pueden combinarse y desplegarse para trabajar
en nuevas tareas en cuanto sea necesario. Invertir en tecnologia de la
informacion para ayudar a distribuir y rastrear tareas para proyectos temporales.
El trabajo en equipo y la cooperacion son otros dos métodos persuasivos para
asegurar una fuerza de trabajo organizada.

En la siguiente figura se presenta un marco de referencias globales para la
administracion de RH. Con base en esta figura es posible observar que la ARH debe
ayudar a mezclar muchos aspectos de la administracion; por ahora éstos tan soélo se
clasificardn en “desafios competitivos” o “asuntos o intereses de los empleados”. Al
equilibrar algunas veces las demandas de competencia, la ARH desempefia una
importante funcion en maximizar el desempefio de los empleados y en proporcionar un
retorno laboral que satisfaga sus necesidades en el corto y largo plazo.

ADMISTRACION DE
. " RECURSOS HUMANOS Intereses de los
Desafios Competitivos .
« Planeacién Trabajadores
e Globalizacion ¢ Reclutamiento e Diversidad de
tecnologia ¢ Definiciéon de entornos
e Administracion para puestos e Distribucion de
el cambio e Capacitaciény edades
e Capital humano desarrollo e Cuestiones de
* Respuesta al e Evaluacion de género
mercado desempeiio ¢ Niveles educativos
e Control de costos e Comunicaciones ® Derechos laborales
e Compensaciones y e Privacidad
prestaciones e Actitudes hacia el
¢ Relaciones laborales trabajo
e Intereses familiares

Marco de referencia global de RRHH Bohlander, Snell y Sherman (2001)
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1.2. Desafios competitivos y administracién de recursos humanos

En la actualidad, la administracién de recursos humanos se debe enfrentar a una serie
de perspectivas competitivas que inciden en los principales aspectos estratégicos de la
compafiia. Segun Bohlander, Snell y Sherman (2001) existen una serie de desafios que
los administradores de personal deben enfrentar:

Desafio 1: Hacia la Globalizaciéon

Impacto de la globalizacién: Los esfuerzos para disminuir barreras comerciales y abrir
mercados globales a la libre circulacion de bienes, servicios y capital entre las naciones,
han creado 3 zonas de actividad econdémica. En Norteamerica, el TLC se cre0 para facilitar
el comercio entre México, Canada y EEUU. A pesar de que algunos estadounidenses que
se oponen al TLC teman perder sus empleos a favor de Canada y México, donde los
sueldos son mas bajos, quienes apoyan el TLC argumentan que el acuerdo esta ayudando
a eliminar impedimentos de comercio e inversion, con lo que se crean fuentes de trabajo.
La Unificacion Europea (UE) se centra en la integracion de Europa, y la Cooperacion
Econdmica Asia-Pacifico (APEC) ha ayudado a establecer un comercio mas libre entre los
paises de la cuenca del Pacifico. En este sentido, las organizaciones deben enfrentar un
flujo migratorio mayor en sus paises sedes. El administrador de recursos humanos debe
ser capaz de descubrir la riqueza de los inmigrantes y pensar que pueden ser un gran
aporte a la organizacion.

Efecto de la globalizacion sobre la ARH: Los administradores deben equilibrar un conjunto
de puntos relacionados con geografias, culturas, leyes y practicas de negocios diferente.
Los aspectos sobre RH subyacen cada uno de estos asuntos e incluyen puntos como
identificar gerentes expatriados capaces que vivan y trabajen en el extranjero; disefar
programas de capacitacion y oportunidades de desarrollo para mejorar el conocimiento y
comprension de los gerentes sobre culturas y practicas empresariales extranjeras; ajustar
planes de compensaciones para asegurar que los esquemas de remuneracion sean justos
y equitativos para todas las personas que habitan en regiones diferentes con costos de
vida distintos.

Desafio 2: Incorporacion de Nuevas Tecnologias

El efecto de la tecnologia es tan impresionante que las organizaciones han
cambiado la forma de hacer negocios. El uso de internet para las transacciones
comerciales se ha generalizado a tal grado tanto en compafiias grandes como pequefias,
que el comercio electronico esta convirtiéndose en un desafio. Las organizaciones
virtuales estan conectadas por via de relaciones mediadas por las computadoras y se han
convertido en el origen de una nueva generacion de trabajadores virtuales que trabajan
donde quieran (ej. casa). Ademas, la administracion de recursos humanos se administra
de manera mas eficiente a través del apoyo de sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning), que permiten almacenar informacion importante de los empleados, salarios,
evaluaciones de desempefio, entre otras para utilizarla en analisis que permitan generar
cambios en la empresa.

Tendencias de mano de obra no calificada hacia mano de obra calificada: La introduccion
de tecnologia reduce la cantidad de puestos que requiere poca habilidad y aumentar los
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puestos que requieren mas destrezas. En muchos casos, es posible volver a capacitar a
los empleados actuales para que adopten funciones y nuevas responsabilidades.

Influencia de la tecnologia en la ARH: la utilizacibn méas importante de la tecnologia en
ARH es un sistema de informacién de recursos humanos (SIRH) de la organizacién. Este
sistema rebasa el simple almacenamiento y recuperacion de informacion para incluir
aplicaciones mas amplias como produccion de reportes, prevision de las necesidades de
RH, planeacion estratégica, planeacion y ascenso dentro de la organizacion y plan de
carrera y evaluacion de las politicas y practicas de RH. La tecnologia esta modificando los
meétodos para recabar informacion para el empleo, acelerando el proceso de datos y
mejorando el de la comunicacion interna y externa. Por esto, los gerentes de linea y RH
deben planear juntos su puesto en practica. Sobre todo en compafias pequefias, los
gerentes deben tomar en cuenta los siguientes factores cuando tienen que evaluar un
SIRH:

Costos iniciales y costos anuales de mantenimiento

Coincidencia entre los paquetes de software y la planilla de empleados
Posibilidad de actualizarlo

Mayor eficiencia y ahorro de tiempo

Compatibilidad con sistemas actuales

Facilidad de uso

Disponibilidad de apoyo técnico

Necesidad de adaptacion

Tiempo requerido para su implantacion

Tiempo de capacitacion requerido para RRHH y ndmina

Los gerentes de linea y RRHH pueden identificar métodos para introducir tecnologia
nueva que reduce al minimo las alteraciones, asi como temores y preocupaciones de los
empleados. La comunicacién con los empleados tiene un papel fundamental cuando la
gerencia debe mostrar auténtico compromiso de apoyo al cambio mediante asignacion de
puestos, capacitacion, redisefio de empleados y sistemas de compensaciones. Los
gerentes de RRHH deben proporcionar directrices a los gerentes de linea, a efectos de
garantizar que identifiguen y busquen, en los empleados nuevos, habilidades tecnoldgicas
correctas, asi como desarrollar programas de capacitacion para conocer la tecnologia. Por
altimo, RRHH debe trabajar con gerentes de linea para desarrollar estructuras nuevas que
utilicen tecnologia para mejorar servicios, elevar productividad y reducir costos.

Desafio 3: Administracion del Cambio

Tipos de cambios: Los cambios reactivos ocurren después que fuerzas externas afectan el
desempeiio de la organizacion. En los cambios proactivos, los gerentes los inician para
aprovechar oportunidades que se presentan particularmente en industrias que cambian
con rapidez, en las que los seguidores no tienen éxito. Estos tipos de iniciativas de cambio
no estan disefladas para solucionar problemas que se estén presentando, sino para
ayudar a renovar el enfoque de todos con respecto a factores claves de éxito.

Administracion del cambio a través de los RRHH: Segun Bohlander, Snell y Sherman
(2001) el 84% de los ejecutivos sefiala que en sus organizaciones habia por lo menos una
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iniciativa de cambio en curso. Pero el 65% sefalé que su compafia cuenta con algun tipo
de programa formal para cambiar la administracién a fin de apoyar estas iniciativas. Casi
todas las razones fundamentales que explican por qué pueden fracasar los esfuerzos de
cambio son factores relacionados con los RRHH. A continuacién se enumeran algunas de
las razones mas importantes:

No establecer una sensacion de urgencia

No crear una coalicion poderosa para guiar el esfuerzo

Falta de vision por parte de los dirigentes

Falta de comunicacién adecuada de “objetivos” por parte de los dirigentes

No eliminar obstaculos para la nueva visiéon

Falta de establecimiento de objetivos de corto plazo y planificacién sistematica para
alcanzarlos

Cantar victoria antes de tiempo

No afianzar los cambios en la cultura corporativa

Casi todos los empleados entienden que hay cambios, que tanto las responsabilidades
como las asignaciones y procesos laborales cambian. Ademas el cambio es constante, no
temporal. No obstante, las personas se resisten al cambio porque deben modificar o
abandonar las formas de trabajar que han tenido éxito. Ejecutivos y administradores que
quieran implantar cambios deben tener vision de futuro, comunicar esta vision a sus
empleados, establecer expectativas claras para el desempefio y desarrollar la capacidad
para ejecutarla, mediante la reorganizacion del personal y reasignacion de activos. Por
esto, los administradores, inclusive los de RH, deben desempeiar un papel central para
facilitar procesos de cambio, sobre todo contribuyendo a comunicar a los empleados
cudles son las necesidades del negocio y escuchando las preocupaciones de los
empleados.

Desafio 4: Desarrollo de Capital Humano

La idea de que las organizaciones “compitan a través de las personas” pone de
relieve que el éxito depende cada vez mas de la capacidad de la organizacion para
administrar el capital humano (CH). CH es una expresion utilizada para describir el valor
del conocimiento, habilidades y capacidades que pueden no aparecer en la hoja del
balance de la empresa y que, sin embargo, poseen un impacto tremendo en el desempefio
de la empresa.

Capital Humano y Administracion de Recursos Humanos: El CH es intangible y evasivo,
por lo que no es posible administrarlo de forma que las organizaciones administran
puestos, productos y tecnologias. Una de las razones que explican lo anterior es que el
personal, no las organizaciones, poseen su propio CH. Si los individuos valiosos
abandonan la compafia, se llevan su CH y asi se pierde la inversidbn hecha en
capacitarlos y desarrollarlos.

Para integrar CH en las organizaciones, los gerentes deben comenzar por
desarrollar estrategias a fin de asegurar conocimientos, habilidades y experiencia
superiores en su fuerza de trabajo. Los programas para definir puestos se centran en
identificar, reclutar y contratar el mejor y mas brillante talento disponible. Los programas
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de capacitacion complementan estas practicas de definicion de puestos para mejorar
habilidades. Las personas necesitan oportunidades para desarrollarse en el puesto. La
inteligencia mas valorada tiende a asociarse con aspectos y capacidades aprendidas con
la experiencia y que no se ensefian facilmente. Los gerentes deben realizar un buen
trabajo y asegurar que tareas y requerimientos del puesto sean bastante flexibles para
permitir crecimiento y aprendizaje. También, las empresas deben encontrar medios para
utilizar el conocimiento ya existente. La remuneracion con base en habilidades
recompensa a las personas por cada puesto que son capaces de desempefar. Tareas de
desarrollo, en especial las que significa trabajo en equipo, son un medio para facilitar el
intercambio de conocimientos y el aprendizaje mutuo. La comunicacion efectiva contribuye
a compartir el conocimiento y ponerla a disposiciéon en toda la empresa. Programas y
asignaciones son, muchas veces, el conducto para transferir conocimiento de un
empleado a otro.

Desafio 5: Respuesta al Mercado

Satisfacer las expectativas de los clientes es esencial para cualquier organizacion.
Los Gerentes también deben satisfacer requerimientos de clientes en cuanto a calidad,
innovacion, variedad y sensibilidad. Las empresas tienen que ajustar sus procesos a
necesidades de clientes en forma constante. Innovaciones gerenciales como la
administracion de calidad total (TQM en inglés) y reingenieria de procesos, 2 meétodos
globales para responder a los clientes. Cada uno tiene implicaciones directas para RRHH.

La administracion de la calidad total (ACT) y la ARH: La ACT representa un conjunto de
principios y practicas fundamentado en la idea de entender las necesidades de los
clientes, hacer las cosas bien desde la primera vez y esforzarse por mejorar
constantemente. Desafortunadamente, los programas de la ACT no han sido una
metodologia para responder a las necesidades de los clientes ni para mejorar la
productividad. En muchos casos, los administradores consideran que la calidad es una
solucion rapida y se desilusionan cuando los resultados no llegan con facilidad. Cuando
las iniciativas de la ACT funcionan, suele ser gracias a que administradores han hecho
cambios mayores en sus filosofias y programas de RH.

Una de las razones por las que los programas de RRHH son esenciales para la
ACT es que ayudan a equilibrar dos fuerzas opuestas. El enfoque de la ACT en la mejora
continua dirige el sistema hacia el desequilibrio, mientras que el enfoque de la ACT en los
clientes, los sistemas de administracion y cuestiones semejantes proporcionan las fuerzas
restrictivas que mantienen unido el sistema. Las practicas de RRHH ayudan a gerentes a
equilibrar estas 2 fuerzas.

Reingenieria y ARH: la reingenieria requiere a menudo que los gerentes vuelvan a
empezar de la nada para replantear como hacer el trabajo, como deben interactuar la
tecnologia y las personas y cOmo estructurar organizaciones completas. Las cuestiones de
RRHH son bésicas para tomar decisiones. Primero, la reingenieria requiere que los
gerentes elaboren un entorno para el cambio y aspectos de RRHH para manejarlo.
Segundo, los esfuerzos de reingenieria dependen de procesos de direccion y
comunicacion eficaces, otras dos areas relacionadas con la ARH. Tercero, la reingenieria
requiere revision y modificacion de sistemas administrativos. Seleccién, descripcion de
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puestos, capacitacion, planeacion de desarrollo profesional, evaluacion de desempefio,
compensaciones Yy relaciones laborales son candidatos para el cambio, a fin de
complementar y apoyar los esfuerzos de la reingenieria.

Desafio 6: Control de Costos

Los costos de mano de obra son uno de los gastos mayores de las org. Las
empresas han intentado disminuirlos, a través de recorte de personal, contratacion externa
y subcontrataciones, y mejoras en la productividad, cada uno de los cuales tiene un
impacto directo sobre practicas y politicas de los RRHH.

Recorte de personal: Es la eliminacién planeada de puestos. Las 10 empresas que mas
eliminaron personal en los 90 registraron aumento de productividad. Desafortunadamente,
el récord de los recortes correspondiente a casi todas las demas empresas no fue tan
positivo. Soélo alrededor de la mitad de las compafiias que han eliminado empleos
registraron un aumento de utilidades. Desde el punto de vista de RRHH, segun Dick
Lidstad, “es imposible obtener productividad y empleados comprometidos si, al primer
indicio de tiempos malos, uno les demuestra que son prescindibles”. Ademas del decaido
animo de los sobrevivientes, el adelgazamiento ocasiona otros costos de RRHH para la
empresa, pago de liquidacion, desembolsos por dias de vacaciones y licencias por
enfermedad acumulados, colocacién en otra empresa, pagos de prestaciones y pensiones,
y costos administrativos.

Outsourcing y subcontrataciones: Outsourcing significa la contratacion de empresas
externas para realizar funciones que antes ejecutaban empleados de la empresa. El
interés en el outsourcing ha sido estimulado por ejecutivos que desean centrar las
actividades de sus organizaciones en lo que hacen mejor: sus aspectos medulares de
competencia. Existen muchos aspectos relacionados con el outsourcing; uno tiene que ver
con el hecho de que si los trabajadores tienen probabilidades de perder su empleo cuando
el trabajo se da a terceros, la moral y la productividad pueden caer con rapidez. Para
minimizar los problemas, los gerentes de linea y de RRHH deben trabajar juntos para
definir y comunicar planes de transicidbn, minimizar las incognitas y ayudar a los
empleados a identificar sus opciones de trabajo. Existe un proceso llamado arrendamiento
de empleado mediante los cuales se despide a varios trabajadores, para que otra
compafia (que maneja todas las actividades de RRHH) contrate los servicios de dichos
empleados para trabajar de nuevo donde los despidieron. El valor del arrendamiento de
empleados radica en el hecho de que la organizacion conserva, en esencia, sus relaciones
laborales, pero traslada los costos administrativos de los servicios médicos, la jubilacion y
las prestaciones a otra empresa.

Mejoras de productividad: Las actividades destinadas solo a abatir costos, como las vistas
antes, podrian resultar decepcionante si los administradores las utilizan Gnicamente como
soluciones para resolver problemas complejos de desempefio. Dar demasiada importancia
a costos laborales tal vez haga perder de vista el tema mayor de las mejoras de la
productividad. Dado que la productividad se podria definir como “el producto derivado de
una cantidad fija de insumos”, las organizaciones pueden elevarla si disminuyen los
insumos (el enfoque de los costos) o si aumentan la cantidad producida por los
empleados. A veces cuando los administradores bajan los costos, la productividad baja a
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una velocidad mayor. Por el contrario, cuando se invierte mas en empleados, las
ganancias aumentan debido al incremento de la productividad. Las productividades de los
empleados son consecuencia de capacidades y motivaciéon de los empleados combinados
con el entorno laboral. Cuando la productividad sube, usualmente encontramos que el
origen de ello radica en una mayor cantidad de habilidades y motivacién o en un entorno
laboral conducente al buen desempefio. En general esto se resumird con la siguiente
ecuacion:

Desempefio = f (capacidad, motivacion, entorno)

Si alguna de estas tres dimensiones es pequefia, la productividad muy probablemente
se vera afectada. La figura muestra algunos de los temas que ayudan a los
administradores a elevar la productividad de sus organizaciones.

Desempenio = f(C,M,E)

Motivacion Entorno
*Enriquecimiento del trabajo *Facultacion Capacidad

S SEREeS *Equipos *Reclutamiento
*Entrenamiento *Seleccion
*Retroalimentacion pen e e s *Desarrollo

*
*Premios Cultura

Mejoras de productividad, Bohlander, Snell y Sherman (2001)

2. ENFOQUE SISTEMICO DE LAS ORGANIZACIONES

No vivimos solos, somos un ente dentro de nuestra sociedad por lo que debemos
interactuar con los demas elementos que nos rodean. Asi, en nuestra vida diaria
interactuamos con otras personas, gobierno y las organizaciones. Para comprender el
campo de accion sobre el cual se implementan las politicas de recursos humanos es
necesario saber como surge esta necesidad entre las organizaciones y las personas. Para
esto se analizaran una serie de conceptos y factores que sirven para entender un poco
mejor esta relacion.
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2.1 La Complejidad de las Organizaciones

Las organizaciones, dado su composicion sistémica, interactian permanentemente con
el entorno que la rodea; estado, hogares, otras organizaciones, etc. Pero, ¢Por qué
existen las organizaciones?

Las organizaciones existen porque en el entorno existe un espacio de complejidad que
reducir. Cuando una necesidad surge en el ambiente, se crea debido a un espacio de
complejidad.

Segun Bustamante y Opazo (2004) “La complejidad nace como resultado de las
eternas e incesantes interrelaciones entre las personas y de éstas con los sub sistemas
sociales de los que son parte, y de los que no son parte, pero que tienen sus limites dentro
del espacio en el cual esta persona se desarrolla”.

La complejidad puede venir de fuentes internas como externas. La complejidad externa
proviene del ambiente que la organizaciéon toma, aprende y reduce. La complejidad
interna es un subproducto del proceso mencionado; al tomar la complejidad del entorno la
organizacién se complejiza a si misma. Segun esta idea, la complejidad interna la aportan
las personas, representa un tipo especial de complejidad, ya que en ella se unen las
capacidades destructivas y las constructivas para el sistema, ya que la capacidad de
aprender y de desarrollar habilidades beneficiosas para la empresa es posible sélo en las
personas.

El objetivo de crear una organizacion es satisfacer la necesidad encontrada, o en otras
palabras, tomar un espacio de complejidad y reducirlo. En su génesis, las organizaciones
deben desarrollar los procesos correspondientes para satisfacer la necesidad encontrada,
es en esta etapa en que la organizacién absorbe la complejidad del ambiente y se la
transfiere a si misma.

Una organizacibn que se sustenta a si misma, manteniéndose viva, es una
organizacion que aprende y se desarrolla, y por lo tanto, es capaz de soportar los embates
del cambio ambiental, del aumento de la complejidad del entorno, y de su propio accionar.

Una organizacion que no es capaz de identificar claramente sus limites, que no es
capaz de aprender del entorno y de reducir la complejidad de éste, es una organizacion
condenada a la muerte. Este proceso de transferencia de complejidad es un proceso
constante dentro de la sociedad y los mercados.

Las organizaciones al hacerse cargo de la complejidad del ambiente creando procesos
organizacionales de todo tipo; productivos, administrativos, contables, entre otros. Es tema
de nuestro estudio analizar uno de los procesos fundamentales dentro de las
organizaciones, el de recursos humanos, ya que las personas son el pilar de fundamental
de la organizacion.

Segun Bustamante y Opazo (2004) la fuente de complejidad que aportan las
personas al propio sistema es muy importante. Representa un tipo especial de
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complejidad, ya que en ella se unen las capacidades destructivas y las constructivas para
el sistema, ya que la capacidad de aprender y de desarrollar habilidades beneficiosas para
la empresa es posible solo en las personas. Ahora, después de esta acotacion, se puede
decir que para un sistema social las fuentes de complejidad son externas —del ambiente—
e internas —del propio sistema. A su vez, los autores definen que la complejidad esta
dentro de los limites de la organizacion, esta dentro de su estructura —que debe ser
siempre menos compleja que la que abarcan los limites de ésta—, y naturalmente existira
complejidad mas alld de los limites de la empresa, en el mercado total en el cual se
encuentra inserta y que constituye uno de los subsistemas clasicos de la sociedad,
asumida esta ultima como ambiente global.

Al aumentar la complejidad interna de la organizacion, esta crece tanto vertical como
horizontalmente, aumentando la dotacién de trabajadores. Se crean procedimientos
estandarizados, En este sentido, es un desafio para la administracion de recursos
humanos gestionar este capital, mantenerlo motivado y aumentar la productividad.

Siguiendo la idea anterior, el objetivo general de una organizacion es reducir la
complejidad del ambiente. El nivel de complejidad del ambiente a reducir, depende
principalmente del “campo de accidn” de la organizacion. Una empresa que vende
“celulares” trata de satisfacer la necesidad de comunicacién, su campo de accion, y no
otras necesidades, como la alimentacion o el transporte.

La complejidad se manifiesta de diferentes formas. Durante el proceso continuo de
creacion y reduccion de la complejidad, van apareciendo necesidades que los empleados
buscan satisfacer de alguna manera. La interaccion de las personas en la sociedad genera
complejidad que las organizaciones buscan reducir, como las relacionadas con la
compensacion indirectas (tiempo libre, viajes, descuentos, entre otros).

Al aumentar la complejidad de la organizacion las personas exigen satisfactores para
cubrir sus propias necesidades, y es aqui donde el administrador de recursos humanos
debe ser lo bastante habil para interpretar estas exigencias y gestionar su solucion para
mantener o mejorar la productividad dentro de la empresa.

2.2Las Organizaciones como Sistemas

Para lograr comprender el contexto en el que se enmarcan las organizaciones es
bueno incorporar el andlisis de la teoria general de sistemas.

En términos generales, un sistema es un conjunto de elementos cuya principal
caracteristica es que se interrelacionan entre si. Los sistemas se pueden clasificar de la
siguiente forma:

Sistemas Cerrados: Son aquellos sistemas que no se interrelacionan con el entorno
que lo rodea. Este sistema no tiene ninguna relacion causal con nada externo a él.

Sistemas Abiertos: Son aquellos sistemas que se interrelacionan con el entorno que
los rodea. Estos sistemas tienen relaciones causales con entes externos a él.
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Proceso de

Transformacion

Retroalimentacion

Grafica de funcionamiento de un sistema

En el cuadro anterior se muestra una gréafica general de cémo trabajan los sistemas.
Un sistema tiene entrada o input, un proceso de transformacion, una salida u output y un
proceso de retroalimentacion.

Los elementos de un sistema se definen como sigue:

Input: Importacion de recursos para dar inicio a las actividades del sistema.

Proceso de transformacion: Puesta en marcha de las actividades del sistema
para convertir los input en una salida.

Output: Corriente de salida de un sistema.

Retroalimentacion: Proceso de recoger informacion sobre sus decisiones
internas en el medio. Es la influencia que las salidas pueden ejercer en las
entradas del sistema.

La teoria de sistemas tiene un vinculo directo con el funcionar de las
organizaciones, son un ejemplo claro de un sistema abierto. Las organizaciones
productivas, como por ejemplo una maderera, toman su materia prima desde el entorno
(arboles), la procesan utilizando sus actividades de procesamiento y las convierten en
productos terminados (madera). El producto terminado se va hacia otros sistemas en
donde pueden influenciar y generar retroalimentacion.
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Cada uno de los elementos que compone la organizacion se potencia al estar
dentro del sistema; activos, propiedades y en especial el capital humano trabajando en
conjunto generan un efecto mayor en el ambiente que si trataran de ejércelo
individualmente. Esta propiedad de los sistemas se conoce como Sinergia.

Este concepto es particularmente relevante para comprender la importancia que las
personas tienen dentro de la organizacion. Para que el sistema empresa funcione y
genere un circulo virtuoso en su vinculacion con el medio, es necesario que cada una de
las partes que lo compone esté en las mejores condiciones. Dentro de nuestro campo de
estudio, es primordial comprender y analizar que las politicas de gestion del bienestar
dentro de la empresa contribuyen a que las personas, como parte del sistema, trabajen en
las mejores condiciones posibles.

2.3La Relacion Persona — Organizacion

Las personas son el eje fundamental que permite el funcionamiento de la organizacion,
ellas son las encargadas de mover todo el proceso administrativo.

A lo largo de la historia las organizaciones han tenido diferentes percepciones sobre la
participacion de ellas en su funcionamiento.

Durante la mayor parte del siglo XX, las personas eran consideradas como un recurso,
similar a una maquinaria o un equipo. En aquel entonces, los atributos importantes de las
personas eran las relacionadas con sus habilidades y capacidades, obteniendo un trato
igualitario y genérico con sus pares. Esta percepcion sobre el capital humano generé
innumerables problemas y conflictos sociales que afectaron directamente la productividad
y competitividad de las empresas en este periodo.

Posterior a esta etapa, se ha ido implementando gradualmente desde entonces una
vision en donde las personas son analizadas por sus valores, personalidad, actitudes y
motivaciones, obteniendo un trato personal e individualizado.

Aunque la vision sobre la relacion con las personas ha variado a lo largo del tiempo, no
es el unico elemento que la define. Las personas y las organizaciones tienen diferentes
objetivos, por lo que estos pueden converger o divergir generando efectos dentro de la
organizacion.

Para la direccion de recursos humanos de las organizaciones, el escenario 6ptimo es
que los objetivos individuales vayan en la direccion de la compafia, lo que genera un
clima general de cooperacion. En un escenario de divergencia pueden surgir fricciones
entre los empleados y la direccidon, por lo que es necesario crear medidas para
contrarrestar este efecto. La gestion de bienestar estudia elementos de gran importancia
para reducir estas fricciones, como veremos en los apartados siguientes.
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3. ELEMENTOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Los seres humanos a los largo de la vida nos rodeamos con diferentes personas o
situaciones que van forjando nuestro comportamiento o cultura, determinando los valores
y personalidad. Con las organizaciones pasa lo mismo, esta cuenta con una serie de
elementos que van forjando su comportamiento, tiene valores y creencias desde los
inicios, las cuales son transferidas al personal. Lo ideal para una organizacion es que los
empleados adopten estos valores y creencias como propias, asi se los trabajadores se
comprometen de mejor manera con la productividad de la organizacion.

3.1 Definicion e importancia del comportamiento de la organizacion.

La definicion que Stephen P. Robbins hace del Comportamiento organizacional dice
que "el campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la
estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito
de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion”.

Asi mismo se puede sefialar, que el comportamiento organizacional se ocupa de
estudiar las tareas o actividades que las personas realizan dentro de la organizacion y de
la misma manera evalla el esfuerzo de los trabajadores midiendo la productividad de las
personas.

El comportamiento organizacional se centra bésicamente en el ambiente
relacionado con el empleado, no nos debe sorprender que el comportamiento
organizacional se interesa en temas como el puesto de trabajo, ausentismo, rotacion de
personal, la productividad, el rendimiento de los empleados.

La importancia de la conducta organizacional radica basicamente en los siguientes
puntos.

1- Ayuda a predecir el comportamiento del individuo dentro de la organizacién

2- Estudia la forma de predecir la conducta de los individuos y los grupos.

3- Busca la eficacia en los resultados a través del estudio de los individuos, los grupos
y la estructura de la empresa.

4- Entrega buenas habilidades, para realizar el trato con el personal.
5- Incluye la capacidad de entender a los empleados.

6- Tiene conocimiento de las habilidades de los individuos y los grupos para que
trabajen con mayor eficiencia y productividad.
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3.2 Elemento del comportamiento organizacional.

Para poder entender el comportamiento de la organizacion es necesario entender los
elementos que lo componen.

Elementos del Comportamiento Organizacional.

__.@

PERSONAL

a) Persona

"Las personas son una Totalidad integrada, son cuerpo, mente, emociones 0
sentimientos y espiritu, tienen una vida personal, emocional, familiar, etc. Las
empresas quisieran contratar sélo la mente y las manos de las personas, sin embargo,
reciben el paquete completo. Un problema en cualesquiera de las areas de nuestra
vida o en uno de nuestros sistemas, afecta el desempefio de las otras partes de
nuestro ser." Tal como lo sefiala el parrafo recién leido, es necesario que las
organizaciones entiendan que los individuos veran afectado su productividad cuando
no estén conformes o insatisfechos con el ambiente laboral que lo rodee.

Las decisiones humanas no pueden ni deben ignorar el valor de las personas. Para
lograr las metas de la organizacion se necesita a las personas de la misma forma que
éstas requieren de las organizaciones para satisfacer sus metas individuales.

b) Infraestructura y Estructura.
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La estructura define el campo en el que se desarrollara el comportamiento o labor de
los empleados, definiendo el esquema sobre el que se apoyan las funciones requeridas
por la empresa, las cuales interactian tratando de encontrar el equilibrio. La estructura
tiene tres componentes basicos.

1.

Complejidad, es el grado en que las actividades dentro de la organizacion se
dividen o diferencian.

Formalizacion, es la medida en que se aplican las reglas y procedimientos.

Centralizacion, considera el area donde reside la autoridad de la toma de
decisiones.

c) Ambiente

El ambiente afecta el comportamiento de los empleados, ya que el comportamiento de
un individuo se ve afectado a las condiciones del medio ambiente interno y externo.

Ambiente Externo. El ambiente esté integrado por las instituciones o fuerzas que
afectan a su desempefio, pero sobre las cuales no tiene mucho control. Entre
esas fuerzas se cuentan los proveedores, clientes, organismos reguladores del
gobierno, etc. Pero recuerde que no siempre es evidente quién o qué cosas
estdn comprendidas dentro del ambiente relevante para determinada
organizacion.

Ambiente Interno. Es el que se da dentro de la organizacion, y se refiere a la
relacion entre el ambiente y estructura, que ha sido objeto de abundantes
trabajos de analisis y estudio, la razon de esta es muy sencilla, las
organizaciones han de adaptarse a su ambiente si quieren sobrevivir, deben
identificar y seguir sus ambientes, percibir los cambios en ella y hacer los
ajustes que vayan exigiendo las circunstancias.

d) Tecnologia.

El vocablo tecnologia denota cOmo una organizacion transforma sus recursos en

produccion, tiene una o varias tecnologias para convertir los recursos financieros,
humanos y fisicos en productos o servicios. Al hablar de simplificacion esta puede
reflejarse en una reduccion en tiempo, actividades y costos.

El comportamiento organizacional, busca entender y mejorar el comportamiento de

la fuerza de trabajo de una organizacion. Para esto es necesario que entienda que existen
elementos, como los cuatros que se definieron en los parrafos anteriores, que afectaran el
comportamiento de toda la organizacion, y que se debe tratar de utilizar como un recurso
organizacional.
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4. CULTURA'Y CLIMA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacion define el comportamiento que tendran los empleados en la
organizaciéon. Para toda organizacion es fundamental que el empleado adopte la cultura
como propia, entre mas representado se sienta el individuo por la cultura de la
organizaciéon mayor es el compromiso que sentird con su labor.

4.1Las Personas y la Cultura Organizacional

Cuando hablamos de cultura nos referimos a los valores, habitos, costumbres,
creencias y tradiciones de un grupo humano, sociedad o civilizacién. Este concepto es
aplicable también a las organizaciones. La cultura organizacional es el conjunto de
tradiciones, cddigos, formas de trabajar y valores comunes dentro de una organizacion
que la distingue de las demas.

Todas las empresas tienen cultura y tenerla implica que:
La cultura es una percepcion.

La cultura es compartida.
La cultura es descriptiva.

La cultura organizacional se compone de diferentes “dimensiones” que son
aplicables a las organizaciones. Estas dimensiones pueden tener diferentes niveles
dependiendo de la particularidad de cada empresa. En la gréafica siguiente se muestra el
esquema de las dimensiones de la cultura organizacional definido por Robbins y Coulter
(2009)%:

'Robbins, Coulter 2009. Administracion, Décima Edicidn.
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Atencion al
Detalle

Innovacion Orientacidn
y Toma de a
Riesgos Resultados

Cultura
Organizacional
Orientacion

Estabilidad a la Gente

Orientacién
Agresividad alos
Equipos

Dimensiones de la cultura organizacional

Atencion al Detalle: Grado en que se espera que los empleados sean precisos
analiticos y presten atencion al detalle.

Orientacion a Resultados: Grado en que los gerentes se enfocan en los resultados
mas que en como se logran dichos resultados.

Orientacion a la Gente: Grado en que las decisiones gerenciales toman en cuenta
los efectos sobre la gente de la organizacion.

Orientacion a los Equipos: Grado en que el trabajo se organiza en equipos en lugar
de individuos.

Agresividad: Grado en que los empleados son agresivos y competitivos en lugar de
cooperativos.

Estabilidad: Grado en que las decisiones y acciones de la organizacion se
encaminan a mantener el estado de las cosas.

Innovacion y Toma de Riesgos: Grado en que se alientan a los empleados a
innovar y a tomar riesgos.

Todas las organizaciones tienen estas dimensiones y se manifiestan en mayor o
menor medida dependiendo de factores como el tamafio de la empresa, entorno
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geografico, industria en la que compite, cantidad de trabajadores, grado de madurez, entre
otros.

Las culturas organizacionales pueden variar en intensidad dentro de las empresas.
La “fortaleza” de una cultura viene dada por el grado de arraigo que esta tenga dentro de
la organizacion. Mientras mas influyan los valores de la organizacion en sus miembros,
mayor sera el grado de fortaleza.

Factores que influyen en la fortaleza:

Tamafio de la organizacion.

Edad de la organizacion.

indice de rotacion de los empleados.
Fortaleza de la cultura original.

Claridad de los valores y creencias culturales.

Robbins y Coulter (2009) exponen que en la formacion y mantencion de la cultura
organizacional existen ciertas “fuerzas” que intervienen en el proceso. Una fuerza dice que
el origen de la cultura organizacional son sus fundadores. Los fundadores tienen una
vision de negocios que quieren plasmar en todo el conjunto de su negocio; en un
comienzo al ser las organizaciones de tamafio pequefio, es mas sencillo difundir la idea
del fundador, contratar a las personas que compartan los valores del negocio y que las
personas la hagan suya. A la hora de mantener la cultura entran en juego otros factores
como la seleccion del personal (aunque se elija a la persona mas idonea para un puesto
determinado, un ultimo requisito que debe cumplir es que sus valores deben coincidir en
un gran porcentaje con los de la organizacion), la direccion (los altos directivos de las
organizaciones definen las estrategias a seguir, por lo tanto, la forma en que ellos hagan
las cosas de acuerdo a la cultura, se vera transmitida a los trabajadores) y la socializacion
(proceso que adapta a los empleados a la cultura de la organizacién).

Una vez que los empleados estan dentro de la organizacion tienen que asimilar
cada una de las premisas que tiene la cultura de la organizacion, se debe transmitir la
cultura de la mejor manera posible para que el empleado la haga suya; comparta su forma
de trabajar y sus valores.

A continuacién se muestra un esquema de mantencion de la cultura organizacional
expuesto por Robbins y Coulter (2009):
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Alta
Administracion
y Socializacion

Filosofia de los Criterios de Cultura

Fundadores Seleccion Organizacional

Mantencion de la cultura organizacional

Un caso representativo de la cultura organizacional es Google. Google Inc. es una
empresa que se dedica a prestar servicios de busqueda en internet, publicidad y
aplicaciones web para diversos fines en multiples idiomas. Google Inc. se fund6 en 1998
por Larry Page y Sergey Brin, dos estudiantes de posgrado de la Universidad de Stanford,
EE.UU. Crearon un primer buscador de paginas de internet llamado “Backrub” en 1996
gue unos afos mas tarde daria paso a Google. La casa matriz de Google esta ubicada en
Mountain View, California, EE.UU. (Google, 2013)

En Google existen una serie de valores centrales, que son la base de la cultura
dominante que tiene esta organizacion. Segun la misma Google existen pilares que rigen
el actuar y que son sus “Diez cosas que sabemos que son ciertas”, desde donde se
desprenden sus ideas rectoras.

En la formacion de la cultura Google, la idea del fundador es la materia prima de la
cultura que podemos ver hoy en dia. Larry Page, fundador de Google, tenia una idea para
el negocio que plasmé en la siguiente frase: "el motor de busqueda perfecto deberia
entender exactamente lo que quieres decir y ofrecerte exactamente lo que necesitas". De
Esta frase se desprenden los valores base y las ideas rectoras que forman la cultura; esto
es, para lograr estos objetivos hay que ser innovador y creativo.

Estos valores se plasman en el concepto de que “ser muy bueno nunca basta” y
“siempre hay mas informacién” son ampliamente reconocidos. Siempre se buscan
alternativas nuevas, aunque lo creado sea lo mejor que pueda existir en el mercado,
siempre se debe crear, mejorar e innovar en productos y servicios

La superacion y la rapidez son valores que en los trabajadores deben estar muy
bien inculcados; cada detalle de sus productos siempre puede ser mejor y puede entregar
una mejor utilidad al usuario final, por lo que la superacién continua y en tiempo real
(cuando el usuario mas lo requiera) es la base de sus servicios.
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El proceso de socializacion dentro de la compafia parte con un gesto que muestra
gue estan en una compafia innovadora en donde las ideas mas locas son posibles; el
trabajador en su primer dia de trabajo se le entrega una gorra de nifio con los colores de
Google con una pequefia hélice. Este gesto hace entender al trabajador que esta en una
empresa donde la creatividad y el ingenio son bien recompensados. El resto de la cultura
entra por si sola y por el apoyo de los demas empleados que lo reconocen por su gorra 'y
lo integran; el solo hecho de mirar la oficina le hace entender que no existen muchas
jerarquias y que el trabajo en equipo es la base del funcionamiento de Google.

Para transmitir y mantener la cultura organizacional de la empresa durante el
tiempo existen formas para difundirla, como los ritos y los simbolos materiales. En Google,
se potencia el trabajo en equipo y las jerarquias casi no son notorias; comparten
igualmente jefes y subordinados en muchos lugares comunes dentro de las oficinas.

4.2 Las Personas y Clima Organizacional.

Los seres humanos no viven solos, deben relacionarse con mas personas e
integrarse y adaptarse a grupos. Dentro de la perspectiva laboral, deben integrarse a los
grupos dentro de la organizacidbn que componen. Esta adaptacion va mucho mas alla de
las necesidades fisiologicas y de seguridad, las personas tienen necesidades mas amplias
de pertenencia a un grupo social, autoestima y autorrealizacion.

Segun Chiavenato (2007) la imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores
causa muchos problemas de adaptacion. Puesto que la satisfaccion de ellas depende de
otras personas — en especial de aquellas que tienen autoridad -, es importante que la
administracion comprenda la naturaleza de la adaptacion o desadaptacion de las
personas.

La adaptacion varia de una persona a otra y en el mismo individuo, de un momento
a otro. Una buena adaptacion denota “salud mental”. Una manera de definir salud mental
es describir las caracteristicas de las personas mentalmente sanas. Esas caracteristicas
son?:

Sentirse bien consigo misma.
Sentirse bien con respecto a los demas

Ser capaces de enfrentar por si mismas las exigencias de la vida

El clima organizacional esta directamente relacionado con la motivacion. Se puede
decir que existe cierta casualidad en su relacion. Mientras mejor motivados estén los
empleados, existe mayor interés en relacionarse, colaborar y cooperar en el trabajo. Al
contrario, cuando la motivacién esta baja o no existe, las relaciones laborales se
complican y el clima organizacional empeora. En casos extremos, aparecen hostilidades y
agresividad entre los empleados.

2National Association for Mental Health. Mental Health is 1, 2, 3. Nueva York. Columbus Circle.
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Atkinson (1964) desarroll6 un modelo que estudia el comportamiento motivacional
teniendo en cuenta los determinantes ambientales de motivacién. Este modelo parte de
las siguientes premisas:

Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades basicas que representan
comportamientos potenciales, que solo influyen en el comportamiento cuando son
provocados.

Provocar o no estos comportamientos depende de la situacion o del ambiente
percibido por el individuo.

Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar
determinados motivos. Es decir, un motivo especifico soélo influird en el
comportamiento cuando sea provocado por la influencia ambiental apropiada.

Los cambios en el ambiente que se percibe originaran algunos cambios en el patrén
de la motivacién provocada.

Cada clase de motivacion se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. El patron de
la motivacion provocada determina el comportamiento; un cambio en ese patron
generard un cambio de comportamiento.

El concepto de clima organizacional comprende un espacio amplio y flexible de
la influencia ambiental sobre la motivacion.

Existen factores que determinan el clima organizacional. Litwin y Stinger (1978)
definen 9 factores especificos que se definen a continuacion:

Estructura: Hace referencia a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las
actividades de las organizaciones en cuanto a las relaciones entre los diferentes
niveles jerarquicos, indistintamente de la posicion en el nivel. Su fundamento tiene
una relacién directa con la composicién organica, plasmada en el organigrama, y
que comunmente conocemos como Estructura Organizacional. Dependiendo de la
organizacibn que asuma la empresa, para efectos de hacerla funcional ser&
necesario establecer las normas, reglas, politicas, procedimientos, etc., que facilitan
o dificultan el buen desarrollo de las actividades en la empresa, y a las que se ven
enfrentados los trabajadores en el desempeiio de su labor. El resultado positivo o
negativo, estara dado en la medida que la organizacién visualice y controle el efecto
sobre el ambiente laboral.

La conformacién de una adecuada estructura organizacional en la empresa, facilita
o dificulta el flujo de las comunicaciones, aspecto transcendental en cualquier tipo
de comunidad que aspire a convivir de la mejor manera.

Responsabilidad: Este aspecto necesariamente va ligado a la autonomia en la
ejecucion de la actividad encomendada y guarda a su vez, una estrecha relacion
con el tipo de supervision que se ejerza sobre las misiones dadas a los
trabajadores.
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Para cada uno de nosotros, independientemente del cargo que ocupemos o del
oficio que realicemos, si estamos desarrollando la actividad que nos place hacer,
nuestra labor siempre serad importante, manteniendo la idea de que estamos
aportando un grano de arena a la organizacién, y esa importancia la medimos con
una relacion directa vinculada con el grado de autonomia asignada, los desafios
gue propone la actividad y el compromiso que asumamos con los mejores
resultados.

Recompensa: ¢ Qué se recibe a cambio del esfuerzo y dedicacién y ante todo de los
buenos resultados obtenidos en la realizacion del trabajo?

Un salario justo y apropiado, acorde con la actividad desarrollada, constituye el
primer incentivo en una relacién laboral. Es importante no olvidar que a pesar de
que el salario justo y los resultados del trabajo logren el equilibrio esperado, los
humanos “reclamamos” reconocimiento adicional.

Desafios: En la medida que la organizacion promueva la aceptacion de riesgos
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a
mantener un sano clima competitivo, necesario en toda organizacion.

Relaciones: Estas se fundamentaran en el respeto interpersonal a todo nivel, el
buen trato y la cooperacidon, con sustento en base a la efectividad, productividad,
utilidad y obediencia, todo en limites precisos, sin que se torne excesivo y llegue a
dar lugar al estrés, acoso laboral (mobbing) y otros inconvenientes de este estilo.

Cooperaciéon: Esta relacionado con el apoyo oportuno, con el nacimiento y
mantenimiento de un espiritu de equipo en vias de lograr objetivos comunes
relacionados a su vez, con los objetivos de la empresa.

Estandares: Un estandar, sabemos, establece un parametro o patron que indica su
alcance y cumplimiento. En la medida que los estandares sean fijados con sentido
de racionalidad y ante todo de que puedan ser logrados sin exagerar los esfuerzos
necesarios para ello, los miembros del grupo percibirdn estos, con sentido de
justicia o de equidad.

Conflicto: El conflicto siempre sera generado por las desavenencias entre los
miembros de un grupo. Este sentimiento bien podra ser generado por motivos
diferentes: relacionados con el trabajo o bien con lo social y podra darse entre
trabajadores de un mismo nivel o en la relacion con jefes o superiores.

Identidad: Hoy dia la conocemos como Sentido de Pertenencia. Es el orgullo de
pertenecer a la empresa y ser miembro activo de ella y tener la sensacion de estar
aportando sus esfuerzos por lograr los objetivos de la organizacion.
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Estos factores se pueden identificar en el siguiente esquema:

Sistema ___Ambiente ) Motivacién —, Comportamierto — Consecuencies
Organizacional Organizacional 7 Producida —  Emergente s parala
Percibida Qrganizacion
Tecnologia ’i Logro Prodluctiviclad
Estructura | Dimensiones |  Afiiacién Satisfaccion
Organizacional | ; Actividades
] de ] Poder Interaccion Rotacidn
Estructura i i Sentimentos
Social : Clima :  Agresion A Ausentismo
Liclerazgo Organizacional Temor Accidentabilidacl
Practicas dela | Adaptacion
Administracion ‘
t Irnovacion
Procesos
de Decisién liiteraooidn Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

Modelo de Litwin y Stringer

La importancia del conocimiento del clima se basa en la influencia que éste ejerce
sobre el comportamiento de las personas que trabajan en la empresa -como
mencionamos en un inicio—, a traves de sus percepciones filtran la realidad y condicionan
la motivacion y rendimiento en su trabajo. Por ejemplo, un empleado puede observar que
el clima en su empresa es grato y —sin darse cuenta— contribuir con su comportamiento a
gue ese clima sea agradable y sucede lo mismo en caso contrario: si una persona critica el
clima en su empresa, esta contribuyendo a empeorarlo.

Un diagnéstico del clima organizacional revela a la empresa la percepcion de sus
empleados respecto a los factores que se miden en dicho diagnéstico. Esta informacion es
fundamental para valorar los instrumentos de gestion utilizados y poder disefiar los mas
idéneos para la resolucion de posibles conflictos y el logro de objetivos empresariales.

Saber si en la empresa existe un buen o un mal clima, nos permitirhd conocer las
consecuencias que se derivan de ello —sean positivas 0 negativas—. Consecuencias
positivas pueden ser: alta productividad, baja rotacién, adaptacion, innovacién, etc.
Podemos sefialar entre las negativas a la baja productividad, alta rotacion, accidentes, etc.
El clima afecta el grado de compromiso e identificacion de los empleados de la
organizacion con la misma. Una organizacibn con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus miembros, mientras
gue en una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra esperar un alto grado de
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identificacion. Las organizaciones que se quejan porque sus trabajadores “no tienen la
camiseta puesta”, normalmente tienen un muy mal clima organizacional.

El clima organizacional afecta en la organizacion en diferentes elementos. A
continuacion Ordofiez (1997) define los principales efectos de un mal clima organizacional
en la empresa:

Aumento de ausentismo: Si el ausentismo es elevado en la empresa, se
debe suponer que no existe un buen clima en la misma. El ausentismo, ya
sea por diferentes causas, pueden ser justificado o injustificado. El
ausentismo es mas frecuente entre empleados en niveles inferiores que en
los superiores.

Aumento de rotacion externa: Cuando los empleados se van de la empresa
para trabajar en otra. Si es muy elevado puede ser que se deba al clima en la
empresa, lo que no significa que a indices bajos exista un buen clima, ya que
puede deberse —por ejemplo— a la situacién laboral del pais. EI motivo de
salida de los empleados puede saberse si se les hace una encuesta, antes
de irse de la empresa.

Aumento de rotacion interna: Cuando los empleados se trasladan de un
departamento a otro. Si el indice de la rotacion interna aumenta, se debe
pensar que —probablemente— haya disminuido la moral o la satisfaccion de
los trabajadores de varios departamentos o unidades, ya que pueden pensar
gue trasladandose a otro departamento o unidad se mejore “su situacion”.

Aumento en las quejas de clientes: Si existen muchas quejas por parte de los
clientes, se tiende a pensar que es porque los empleados no estan
realizando bien su trabajo. Esto puede ser porque la moral de los empleados
ha descendido.

Aumento en los accidentes laborales: El aumento de accidentes en la
empresa —también— puede deberse a la baja moral de los empleados.

Productividad baja: Al igual que en los casos anteriores, si la productividad
baja puede deberse al clima organizacional, es decir, que la percepcion de
los empleados —hacia la empresa— repercute en el comportamiento de cada
uno de ellos. Lo cual afecta a la productividad.

Falta de participacion: Si los empleados aportan usualmente sus
sugerencias, ideas a la empresa, con creatividad e innovacion, y dejan de
participar en ello. Puede deberse al descenso de la moral de los
trabajadores.

Conflictividad: Al igual que en los casos anteriores, cuando aumentan los
conflictos en la empresa, ya sea mediante peleas, huelgas o quejas del
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sindicato —si es que hubiera sindicato— o de los empleados, es porque la
moral de los empleados ha descendido.

En sintesis, el clima es determinante en la toma de decisiones dentro de la empresa y
en las relaciones humanas dentro y fuera de ella.

5. MOTIVACION HUMANA.

Uno de los principales elementos que influyen en el comportamiento de las
personas dentro de la organizacion es la motivacién, la manera que actuara el ser humano
dependera de cuanto pueda obtener por la accion a realizar.

Definir el concepto de motivacion es muy complejo debido a que ha sido utilizado en
multiples sentido. A continuacidn se presente la definicion de motivo para entender un
poco Mas sobre este tema.

Motivo. Es aquello que impulsa a una persona a actuar de una determinada
manera o, por lo menos origina una proporcion hacia un comportamiento
especifico.

Toda organizacién depende del ser humano, si no existiera las personas no podrian
existir las organizaciones. Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las
operaciones, de esta manera se pueden asegurar del perfecto funcionamiento de las
instituciones. El estudio de las personas es de suma importancia para una organizacion,
transformandose en una unidad fundamental dentro de los departamentos
organizacionales. Chiavenato  (2007), sefiala que el estudio de las personas puede
realizar se dos manera, la primera es estudiar a las personas como personas datadas de
caracteristicas propias de personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, actitudes,
motivaciones y objetivos personales. Y la segunda manera de estudiar a las personas, es
estudiar a las personas como recurso, dotadas habilidades, capacidades y conocimiento
necesario para ejerces las tareas organizacionales.

La formacion del area de RRHH, fue basicamente una necesidad de los nuevos
tiempos laborales, se cre6 para dejar de pensar en los empleado como maquina
productiva, el pensamiento liderado por las genios de RRHH se fundamenta en mirar las
personas como personas 0 bien como un recurso necesario en la organizacion pero que
también tiene sus propias necesidades y objetivos propios.

Los departamento de recurso humanos empezaron a tomar importancia dentro de la
organizacion, luego de que diferentes organizaciones del mundo trataran a sus empleados
como maquinas y equipos de trabajo, meros agentes pasivos de la administracion, esto
provoco cierto resentimientos y conflictos sociales, ademas de un alineamiento y
ausentismos de los empleados en sus puestos de trabajo, esto conllevo a que las
organizaciones disminuyeran su calidad y productividad, esto por el descontento del
personal. Las organizaciones por no tener el conocimiento necesario sobre el
funcionamiento del recurso humano, tomaron las decisiones de mejora a nivel gerencial,
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sin tomar las opiniones a los trabajadores que realmente estaban en conflicto con el
comportamiento de la organizacion. Las decisiones de los altos ejecutivos conllevo a que
disminuyera la competitividad de las organizaciones.

Tratamiento de persona en la organizacion.

Como Personalidad, motivacion y Tratamiento persond

Persona objetivos personales. eindividualizado
PERSO
N Como Habilidades, experiencia, destrezas Tratamiento igual y
Recurso y conoci mientos personales. genérico

5.1 VARIABILIDAD HUMANA

El ser humano como organismo se desarrolla en un ambiente complejo que se
relaciona con otros ambientes complejo, complejizando aiun mas el entorno en el que se
desenvuelve.

El complicado parrafo anterior se puede interpretar como la combinacion de
elementos en el mundo, por ejemplo si lo vemos del lado de las organizaciones, podemos
sefialar, que las personas son seres complicados que pertenecen a un grupo de equipo
que también es complicado, y por ultimo el equipo de trabajo pertenece a una
organizacién gue interactia con un sin nimero de equipos de trabajo, todo esto hace que
el ambiente sea complejo y muy dinamico. Asi mismo el ser humano es un ser con una
versatilidad inmensa, cada persona es un ser multidimensional que es afectado del
diversas variables. Cada persona pertenece a diferentes grupos sociales (escuela, club,
politica, religion etc), todas estas interacciones van formando al ser humano y creando o
modificando la personalidad, habilidad o experiencias entre otras habilidades.

Como se sefialé anteriormente los recursos humanos estan pensando en la
comprension de los trabajadores. Es facil de pensar que los RRHH no tienen una base de
datos con las interacciones de los sus trabajadores por eso se dificulta el conocimiento de
su comportamiento, todos son diferentes y tienen objetivos y necesidades distintas. El
Objetivo final de los departamentos de recursos humanos es asegurar el bienestar laboral
de sus trabajadores.
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5.2 COGNICION HUMANA.

La palabra cognicion significa la manera en que una persona se percibe a si misma
o al medio externo. Es el conocimiento en que se basa la creencia y la opinion personal
respecto de si mismo y del mundo exterior. Existen dos teorias que explican el
comportamiento de las personas: La teoria de campo de Lewin y la teoria de disonancia
cognitiva de Festinger.

Cognicion: Representa aquello que las personas saben de si mismas y del ambiente
gue lo rodea. El sistema cognitivo de cada persona implica valores personales y esta
influido por su ambiente fisico y socia, por su estructura fisiolégica por sus procesos
fisioldgicos, por sus necesidades y por sus expectativas.

a) Teoria de campo, de Lewin.
Segun Lewin, el comportamiento humano depende de dos factores:

1- El comportamiento humano, basicamente depende de los eventos que vive en
diferentes situaciones el ser humano.

2- Los hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico de fuerza en
donde cada hecho o evento se interrelaciona en un modo dinamico con los demas
para influir o dejar influencia en el comportamiento de las persona. Este campo
dindmico produce el cambo psicoldgico de cada persona.

Campo psicoldgico: El ambiente psicolégico o de comportamiento es lo que la persona
percibe o interpreta del ambiente externo; aun mas es el ambiente relacionado con sus
necesidades reales. (Chiavenato 2007)

El campo psicologico de las personas crea valencias segun sus experiencias reales.
Las Valencias son positivas cuando los objetos, personas o0 situaciones prometen
satisfacer las necesidades de las personas, y son negativas cuando causan algun dafio o
perjuicio. Todo lo que cause valencias positivas tienden a atraer al individuo y las
valencias negativas tienden a causar repulsion y alejamiento.

El comportamiento de las personas esta definido por la siguiente funcion:
C=f(P, M)

Donde:

C: Comportamiento de la persona

P: Persona
M: Ambiente
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Lo que nos sefiala esta funcidon es que el comportamiento de un ser humano esta
definido por las caracteristicas genéricas de la persona y el ambiente en el que se
desenvuelve. La teoria de campo explica por qué cada individuo puede percibir e
interpretar de manera diferente un mismo objeto o situacion.

b) Teoria de la disonancia cognitiva.

Festinger autor de la teoria de disonancia cognitiva, sostiene estd, bajo el supuesto
de que el ser humano se esfuerza en establecer un estado consonancia o coherencia
entre si. Se piensa que si una persona tiene conocimientos distintos sobre ella y su
ambiente (son incoherentes entre si) se presenta un estado se disonancia cognitiva, la
cual es la principal causa de un comportamiento incoherente de una persona. Los seres
humanos no soportan las incoherencias, esta se da cuando las persona actian de manera
diferente a lo que ellas de si mismo o del medio externo. Los elementos cognitivos se
pueden relacionar de la siguiente manera.

1- Relacién Disonante

Esta relacién se da cuando se enfrenta el actuar con las creencias creando conflicto
en el comportamiento, se enfrenta disonantemente. Ejemplo: La persona sabe que fumar
es malo para su salud, pero aun asi lo contindia haciendo.

2- Relacién consonante

Es cuando la creencia va en la misma linea que su comportamiento, es decir actia
tal cual él cree. Los conocimientos en relacion consonante. Ejemplo: La persona sabe que
fumar es dafiino y deja de hacerlo.

3- Relacion Irrelevante

Es cuando el comportamiento no tiene nada que ver con su creencia. Ejemplo El
individuo sabe que el humo es nocivo, pero le gusta pasear.

Cuando un ser humano esta en conflicto con su actuar y su creencia, relacion
disonante, trata de escapar el conflicto interno adoptando tres de las siguientes
situaciones.

1- Puede el disminuir conflicto Disonante, cambiando su comportamiento personal,

adecuandolo a la realidad externa del ambiente.

2- Puedo reducir la disonancia, cambiando la realidad del ambiente a sus
conocimientos internos. Intentando cambiar el mundo a lo que la persona cree.

3- Por ultimo, si no puede cambiar su conocimiento o creencias y tampoco puede
cambiar el ambiente externo, lo Unico que le queda a la persona es tratar de
convivir con el conflicto disonante.

La mayoria de las disonancias que tiene el ser humano se dan cuando este debe tomar
decisiones, cuando los conocimientos entran en conflicto. La vida del ser humano es una
busqueda constante de reducir la relacion disonante.
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De las dos teorias estudiadas del comportamiento de las personas, podemos concluir
gue las personas se comportan de acuerdo a la interpretacion personal y subjetiva de las
circunstancias del ambiente.

5.3 LA NATURALEZA COMPLEJA DEL HOMBRE.

Luego den haber estudiado la teoria de campo y la teoria de Festinger, surgen tres

enfoques para estudiar el comportamiento de las personas.

1. El hombre como ser que realiza transacciones, puesto que no solo recibe insumos
del ambiente y actia ante ellos, sino que también adopta una actitud proactiva,
anticipdndose a los cambios que ocurren en el ambiente y, muchas veces,
provocandolos.

2. El hombre cuyo comportamiento se dirige a un objetivo, ya que es capaz de
establecer objetivos 0 aspiraciones y realizar grandes esfuerzos para alcanzarlos.

3. El hombre como modelo de sistema abierto, dirigido hacia objetivos
interdependientes con el medio fisico y social, e involucrando activamente en
transacciones con el ambiente, en la medida que busca sus objetivos. Esto implica
que desarrolla capacidades intelectuales de procedimiento y adquiere informacion y
saberes que le permiten conocer a las personas y las cosas en el ambiente y
enfrentarlas.

En estos enfoques es importante saber el contenido intelectual del ser humano y la
manera como adquirid sus conocimientos y experiencias, saber cuales son los filtros que
utiliza para entender la el ambiente en que se desarrolla.

El comportamiento de las personas dentro de las organizaciones es complejo,
depende de los factores internos y externos del ambiente que los rodean.

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Personalidad Ambiente Organizacional
Aprendizaje Reglas y Reglamento
Motivacion Cultura

Percepcion Politicas

Valores Métodos y Procesos

Recompensas y Castigos
Grado de confianza
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5.4 MOTIVACION.

Una de los principales factores internos que influyen en el comportamiento de las
personas y uno de las principales preocupaciones para los departamentos de Recursos
Humanos es la motivacion. Sin un minino de conocimiento sobre la motivacion es
imposible predecir el comportamiento humano. Definir motivacion es de suma importancia,
pero tal como se menciona en el punto 5, entenderemos que es aquellos que impulsa a
una persona a actuar de una determinada manera 0 que origina una propension hacia un
comportamiento especifico. Los impulsos a actuar, pueden venir de diferentes ambientes,
pueden venir de ambientes externos o ambientes internos.

La motivacion se explica en funcion de conceptos como fuerzas activas e
impulsoras, traducidas con palabras como deseo o rechazo. Todos los individuos
necesitan poder, estatus y rechaza el aislamiento social y las amenazas a su autoestima.
Ademas la motivacion representa un objetivo para el ser humano, lo que nos sefiala
cuanto esta dispuesto a gastar de energia por cumplir su objetivo o meta.

Cada ser humano tiene diferentes necesidades y se comportan de diferentes
maneras segun la situacion. En otras palabras aunque varien los patrones de
comportamiento, en esencia el proceso que los origino es el mismo para todas las
personas. Existen tres premisas que explican el comportamiento humano.

1- El comportamiento es causado.

Existe una casualidad del comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente
influyen de manera decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se
origina en estimulos internos o externos.

2- El comportamiento es motivado.

En todo comportamiento humano existe una finalidad. EI comportamiento no es
casual ni aleatoria; siempre esta dirigido u orientado hacia algun objetivo.

3- El comportamiento esté orientado hacia objetivos

En todo comportamiento existe un impulso, un deseo, una necesidad, una
tendencia, expresiones que sirven para indicar los motivos del comportamiento.

De acuerdo a lo sefialado con anterioridad, el comportamiento no es espontaneo, siempre
habra un objetivo implicito o visible que seguir.
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Modelo Basica de Motivacion.

LAPERSONA

Necesidad deseo
Tencion

Inconformismo o

Estimulo Objetivo

(Causa)

5.4.1 Ciclo Motivacional.

El ciclo motivacional comienza cuando el ser humano crea una nueva necesidad,
esta es una fuerza dindmica y persistente que origina un comportamiento. Cada vez que
se crea una nueva necesidad, se rompe el equilibrio del organismo, produciendo un
estado de tension, insatisfaccion y desequilibrio. Esto provoca que el ser humano
reaccione y desarrolle un comportamiento capaz de disminuir la insatisfaccion del
individuo. Si este actuar es eficaz, se satisfara la necesidad y por ende recobrara su
estado de equilibrio anterior.

En el ciclo motivacional que se acaba de describir, la necesidad se satisface una y
otra vez, cada vez los esfuerzos se hacen mas eficientes, esto se va logrando con el
aprendizaje y la repeticion de las acciones. Una necesidad satisfecha deja de ser un
motivador para el comportamiento, ya que no genera tension o insatisfaccion.

La motivacion humana es ciclica, el proceso es casi continuo de soluciones y problemas,
de satisfaccion y necesidades.

5.4.2 Necesidades segun Maslow.

El desempefio laboral de una persona es una variable situacional en extremo,
depende de varios factores que afectan al dependiente. Segun la teoria de la piramide de
Maslow todo ser humano tiene un conjunto de necesidades que deben ser cubiertas en su
mayoria para que la persona se sienta motivada o se desempefie de la mejor manera
posible. Maslow sefiala que no se pueden cubrir las necesidades superiores sin haber
cubierto las necesidades inferiores, ademas sefala que las necesidades cubiertas no
afectan el desempefio de una persona si lo hacen aquellas necesidades que no estan
cubiertas (bajan el desempeifio laboral).
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moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,

Autorrealizaci é n "resolucion de problemas

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

/ amistad, afecto, intimidad sexual \

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Sequridad

Fisiologfa iracién, alimentacién, descanso, sexo, ho

Piramide de Maslow

En la base de la piramide (niveles 1y 2) se encuentran las necesidades primarias y

en los niveles siguientes las necesidades secundarias. A continuacion se detalla cada uno
de los niveles:

Necesidades Fisiolégicas: Son las relacionadas con las necesidades basicas como
alimentacion, descanso, abrigo. Exigen satisfaccion permanente y reiterada para la
supervivencia del individuo.

Necesidades de Seguridad: Son las relacionadas con la blsqueda de proteccion
frente a amenazas o la privacion. Surgen cuando las necesidades fisiol6gicas estan
satisfechas.

Necesidades Sociales: Estan relacionadas con la vida del individuo en sociedad con
otras personas. Son las necesidades de amor, asociacion, afecto y amistad. Estas
necesidades surgen cuando las necesidades primarias estan satisfechas.

Necesidades de Autoestima: Estan relacionadas con la forma de verse y evaluarse
que tienen las personas. Incluyen la seguridad y la confianza en si mismo,
necesidad de reconocimiento y prestigio. Esta necesidad surge cuando las
necesidades sociales estan satisfechas.

Necesidad de Autorrealizacion: Son las necesidades mas elevadas y se hallan en la
cima de la jerarquia. Estas necesidades llevan a las personas a desarrollar su
propio potencial y realizarse como seres humanos durante toda la vida.
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Necesidad Mundo real (Maslow)
Fisiologica Alimento, vestido, vivienda, salud
Seguridad Proteccion de los crimenes y

guerra; el sentido de vivir en una
sociedad justa.

Social La habilidad para dar y recibir
amor; el sentimiento de
pertenencia a un grupo.

Ascensa en la jerarquia

Autoestima Autorrespeto; la habilidad para
ganar el respeto de otros y
contribuir a la sociedad.

Autoactualizacién La habilidad para desarrollar
destrezas y satisfacer el potencial
propio.

Fuente: Amy Jo

La teoria de Maslow presenta las siguientes caracteristicas:
Las necesidades satisfechas no generan ninguna motivacion, no asi las
necesidades no satisfechas que genera que influyen en el comportamiento.

Los seres humanos nacen con un conjunto de necesidades fisioldgicas inertes, al
principio su comportamiento gira entorno de estas necesidades (sed, hambre,
suefo etc.).

Cuando el individuo empieza a crecer comienza un proceso de aprendizaje que le
va entregando nuevo patrones de necesidad. Empiezan a aparecer las necesidades
de seguridad, contra el peligro, amenazas y contra la privacidad. Las necesidades
fisiologicas y las de seguridad se transforman en las necesidades primarias del
individuo, relacionandose con la conservacion personal.

A medida que el individuo aprende a controlar sus necesidades fisiologicas y de
seguridad, aparecen las necesidades mas elevadas de la piramide, sociales,
autoestima y autorrealizacion. Se debe satisfacer las necesidades de mas abajo
para que aparezcan las necesidades elevadas de la piramides, es decir el individuo
debe controlar muy bien las necesidades fisiolégicas y de seguridad para que
aparezcan las necesidades sociales.

Las necesidades del area baja de la piramide requieren un ciclo de motivacion
mucho mas rpido, en cambio las necesidades de arriba necesitan un tiempo de
proceso mucho mas lenta. Si las necesidades de mas abajo dejen de ser
satisfecha, neutraliza la satisfaccion de las de mas arriba.
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El enfoque de Maslow es una teoria muy amplio, pero que para RRHH es un enfoque
muy importante que demuestra la importancia del comportamiento humano.

5.4.3 Teorias de dos factores, de Herzberg.

La teoria Herzberg, se basa en el ambiente externo y el trabajo o esfuerzo del
individuo. De acuerdo a lo que sefiala esta teoria, la motivacién del ser humano dependen
de dos factores: Los Factores de Higiene y Motivacionales.

A) Factores de Higiene.

Los Factores de higiene hace referencia a las condiciones que rodean al individuo
en sus trabajo, comprendiendo lo siguiente condiciones fisicas, ambientales de trabajo, el
salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibida,
el clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, los reglamentos internos,
las oportunidades existentes, etc.

Los factores de higiene son las necesidades que las organizaciones tratan de
satisfacer, de manera mas rapida, para motivar a los trabajadores, sin embargo estas
necesidades tienen una limitada influencia en la motivacién de los empleados. Los
factores de higiene, son necesidades basicas que tiene el trabajador en su ambiente
laboral, son necesidades de caracter preventivo para las organizaciones, y son cubiertas
para evitar la insatisfaccion en su personal.

Cuando los factores de higiene son 6ptimos, simplemente evitan la insatisfaccion,
puesto que su influencia en el comportamiento no logra elevar la satisfaccion de manera
sustancial y duradera. Cuando son precarias, producen insatisfaccion y se denomina
factores de insatisfaccion, ellos incluyen:

- Condiciones de trabajo optimas.

- Politicas de la administracion y la organizacion.
- Relaciones con el supervisor.

- Competencias técnicas del supervisor.

- Salarios.

- Estabilidad en el cargo.

- Relaciones con los colegas.

B) Factores Motivacionales.

Esta agrupacion de necesidades, tiene que ver con el contenido del cargo en que
se desempefa el individuo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo.
Cumpliendo las necesidades de del individuo en el cargo, este logra una satisfaccion
duradera y por ende mejora la produccion de niveles altos. Para que un individuo se sienta
motivado debe tener sentimiento de realizacion, crecimiento y reconocimientos
profesionales. Cuando los factores de motivacion son optimos, elevan la satisfaccion, de
modo sustancial; cuando son precarios provocan la disminucién de esta. Se denominan
factores de satisfaccion, constituyen en contenido del cargo en si e incluyen:

- Delegacion de responsabilidad.
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- Libertad de decidir como realizar el trabajo.

- Ascensos

- Utilizacion plena de las habilidades personales

- Formulacién de objetivos y evaluaciones relacionadas con estos.
- Simplificacion del cargo.

- Ampliacién o enriguecimiento del cargo.

FACTORES MOTIVACIONALES FACTORES HIGIENICOS
(De satisfaccion) (De insatisfaccion)
Contenido del cargo (como se siente el Contexto del cargo (Como se siente el
Individuo en relacion con su CARGO) Individuo en relaciaon con su EMPRESA)

El trabajo en si.
Realizacion.
Reconocimiento.
Frogreso prafesional
Responsabilidad.

Las condiciones de trabajo.
Administracion de la empresa
Salario.

Relaciones con el supervisor.
Beneficios y servicios sociales

e L p =
L N G T s TR

En sintesis, la teoria de los factores afirman que.

1- La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades desafiantes
y estimulantes del cargo: estos son llamados factores motivacionales.

2- La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la supervision de los
colegas del contexto general del cargo: estos son llamados factores de higiene.

Herzberg llego a la conclusion de que los factores responsables de la satisfaccion
laboral son diferentes a los factores responsables de la insatisfaccion, es decir, sefialo que
lo opuesto a la insatisfaccion laboral no es la satisfaccion si no, la no insatisfaccion labora.
A continuacién se presenta un esquema que demuestra de mejor manera esa idea.
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CONCEPCIONES DE LA SATISFACCION LABORAL

Insatisfaccion < > Satisfaccion

Concepcion tradicional

No satisfaccion <: FACTORES DE MOTIVACION > Satisfaccion

Concepcion de Herzberg

Insatisfaccion < FACTORES DE HIGIENE > No insatisfaccion

Fuente: Heliiegel Don, John W. Slocum (1998). “Administracion séptima edicion”. México. International Thomson edtores. Pg.471

Para mejorar la motivacion laboral de los trabajadores en su cargo, Herzberg
sostiene que se debe enriquecer las tareas y aumentar las responsabilidades, entregando
mayores desafios a los trabajadores,

Como conclusion podemos sefialar que las conclusiones de Herzberg concuerdan
con las de la teoria de Maslow, ya que ambos sefialan que los niveles mas bajos de las
necesidades del individuo no tienen relacion con el efecto de la motivacién, pero si estas
no son cubiertas si afectan a la insatisfaccion del individuo.

Los enfoques de Maslow y Herzberg presentan algunos puntos de concordancia

gque permite una configuracion mas amplia y rica respecto de la motivacion del
comportamiento humano.

Comparacion de teoria de Maslow y Herzberg.
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5.4.4 Modelo situacional de motivacién, de Vroom

Teoria de Victor Vroom se basa en el rechazo de las nociones preconcebidas y
reconocen las diferencias individuales. Su teoria se refiere Unicamente a la motivacion
para producir, en cada individuo existen tres factores que determinan la motivacion para
producir.

1- Los objetivos individuales, la fuerza de voluntad para alcanzar los objetivos.

2- La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales.

3- La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la medida
en que cree poder hacerlo.

Objetivos Individuales > Expectativas
La
motivacl on Relacién percibida entre productividad y Recompensas
para producir o N
. logro de objetivos >
estden
funcion de
Capacidad percibida de influir su nivel Relacion entre
de productividad. expectativay
recompensa.

Si un individuo puede desear un aumento en la productividad, si se presenta tres
condiciones.

1- Objetivos personales del individuo.

Pueden incluir dinero, estabilidad en el cargo, aceptacion social, reconocimiento y
trabajo interesante. Existen otras combinaciones de objetivos que una persona puede
tratar de satisfacer al mismo tiempo.

2- Relacion percibida entre consecuencia de los objetivos y alta productividad.

Si un obrero tiene como objetivo mas importante devengar un salario mejor y se le
paga segun su produccion, puede tener una fuerte motivacion para producir mas. Sin
embargo, si la aceptacion social por parte de los demas miembros de grupo cuenta mas
para él, podra producir por debajo del nivel que se ha fijado como patrén de produccion
informal. Producir mas puede significar el rechazo del grupo.




"IPLACEX

TECNOLOGICO NACIONAL

3- Percepcion de su capacidad de influir en su productividad.

Un empleado que cree que su esfuerzo no incide en la produccion tendera a no
esforzarse demasiado, es el caso de una persona que desempefia un cargo sin tener
suficiente capacitacion, o del obrero asignado a una linea de montaje de velocidad fija.

La motivacién del trabajador, se puede explicar con las tres teorias que se acaban
de estudiar, pero siempre hay que tener claro que no todos los individuos tienen las
mismas necesidades y las mismas expectativas de vida.

6. FACTORES DE LA SATISFACCION LABORAL

Primero es importante sefialar la definicion de satisfaccion laboral, la cual podria
definirse como la actitud del trabajador frente a la labor que realiza en su trabajo, esta
actitud esta basada principalmente en las creencias y valores que tiene el individuo por si
solo. Por otra parte, esta actitudes estan determinadas por una serie de caracteristicas
propias del puesto de trabajo, como por ejemplo, la percepcién que tiene el empleado de
lo que “deberian ser” dichas caracteristicas.

Porter y Lawler (1991) plantean que la satisfaccidon es el resultado de la motivacion
con el desempefio del trabajo (grado en que las recompensas satisfacen las expectativas
individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relacion entre esfuerzo y
recompensa.

Hace un par de afios atras Hackman y Oldham (1975) realizaron un cuestionario
que recibia por nombre “Encuesta de Diagnostico en el Puesto de Trabajo”, esta encuesta
se le aplic6 a varios cientos de empleados que desarrollaban sus actividades en 62 tipos
diferentes de trabajo. Con esto lograron identificar cinco grandes “dimensiones centrales”:

Variedad de habilidades: en esta dimension es posible identificar el grado en el cual
un puesto de trabajo requiere de una variedad de diferentes actividades para
ejecutar la labor encomendada, lo que representa el uso de diferentes habilidades y
talentos por parte del empleado.

Identidad de la tarea: aqui se mide el grado en el cual el puesto requiere ejecutar
una tarea o proceso desde el principio hasta el final con un resultado visible.
Significacion de la tarea: es el grado en gque el puesto tiene un impacto sobre las
vidas o el trabajo de otras personas en la organizacion inmediata o en el ambiente
externo

Autonomia: corresponde al grado en el cual el puesto proporciona libertad,
independencia y discrecion sustanciales al empleado en la programacion de su
trabajo y la utilizacién de las herramientas necesarias para ello.

Retroalimentacion del puesto mismo, el grado en el cual el desempefio de las
actividades de trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga
informacion clara y directa acerca de la efectividad de su actuacion.

Dentro del andlisis que se realiza para ver si un empleado esta satisfecho o0 no en su
puesto de trabajo se encuentran presente una serie de diversos factores que intervienen
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directamente en dicha satisfaccion, el primero de ellos es: el tema de los sistemas de
recompensas justas, que hacen referencia al sistema de salarios y politicas de ascensos
que se tiene en la organizacion. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de
los empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir
ambigiedades y debe estar acorde con sus expectativas. En la percepcion de justicia
influyen la comparacion social, las demandas del trabajo en si y las habilidades del
individuo y los estandares de salario de la comunidad.

A raiz de lo anterior, es posible dar un paso y poder describir otro factor importante que
es la satisfaccion del empleado hacia el salario que percibe por parte de la empresa.

Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensacion que los
empleados reciben a cambio de su labor, por esto es de gran importancia que el
trabajador este conforme y de acuerdo con la remuneracién que recibe, de esta forma, el
empleado realizard las actividades de mejor manera y con una mayor disposicion a
trabajar.

Existen varios estudios que han demostrado que la compensacion es la caracteristica
gue probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de los empleados.

Bajo otras condiciones, es posible analizar la satisfaccion a través del sistema de
promociones y ascensos, que quiere decir esto, las promociones 0 ascensos dan la
oportunidad para el crecimiento personal, mayor responsabilidad e incrementan el estatus
social de la persona. En este rubro también es importante la percepcion de justicia que se
tenga con respecto a la politica que sigue la organizacion. Es necesario tener una
percepcion de que la politica seguida es clara, justa y libre de ambigliedades favorecera la
satisfaccion.

Ademas, son de vital importancia para el trabajador las condiciones favorables de
trabajo, es decir, a los empleados de hoy en dia les interesa por sobre manera el ambiente
de trabajo donde realizan sus labores. Se interesan en que su ambiente de trabajo les
permita el bienestar personal y les facilite el hacer un buen trabajo. Un ambiente fisico
comodo y un adecuado disefio del lugar permitiran un mejor desempefio y favorecera la
satisfaccion del empleado.

Conjunto con lo anterior, es relevante que los mismos colegas de la organizacién se
brinden apoyo entre ellos mismos y esto corresponde a la satisfaccion del empleado hacia
sus pares y con la supervision que se le realiza.

El trabajo también cubre necesidades de interaccion social. El comportamiento del jefe
es uno de los principales determinantes de la satisfaccién. Los empleados con lideres mas
tolerantes y considerados estan mas satisfechos que con lideres indiferentes, autoritarios
u hostiles hacia los subordinados. (House y Mitchell, 1974).

Ya después que el empleado lleva un tiempo en la organizacién es posible medir el
rendimiento de éste dentro de la empresa. Robbins. (2004); hace referencia que en las
décadas de los treinta, cuarenta y los cincuenta las opiniones en relacién a la satisfaccion
produccion se resumian a “un trabajador contento es un trabajador productivo”. Por otra
parte existen otros estudios que indican que la productividad lleva a la satisfaccion, Y
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dltimamente se han realizados estudios donde se ha llegado a la conclusién de que la
satisfaccion estimula la productividad.

Otro factor es la rotacion de personal de la empresa, ya que este factor muestra al
trabajador que tan estable puede ser su puesto de trabajo. Para (Robbins, 2004) existe
evidencia que indica que un moderador importante de la relacion satisfaccion rotacion es
el nivel de desempefio del empleado., el nivel de satisfaccidbn es menos importante en la
prediccion de rotacion.

El factor que se describe a continuacibn no es de conocimiento general por los
trabajadores, no asi para los ejecutivos y directivos de la empresa, nos referimos al
ausentismo laboral, que se dice que mantiene una relacion negativa con la satisfaccion y
que si la satisfaccion lleva a la asistencia o inasistencia, influyen de manera decisiva los
factores externos. (Robbins, 2004).

Los abusos por parte de los empleados como las llegadas tarde, robos, violencia,
pueden ser efectos producidos por sentirse explotados, con trabajo excesivo y frustrado, o
por las formas de agresion verbal o fisica en el trabajo.

Desde el punto de vista de la insatisfaccion laboral, Robbins (2004), nos dice que se
puede explicar los comportamientos de un trabajador ante esto, mediante 4 respuestas:

a) Salida; estéa dirigida hacia el abandono de la organizacion, renuncia.
b) Expresion; Tratar activa y contractivamente de mejorar las condiciones.

c) Lealtad; Esperar de manera positiva pero con optimismo a que mejoren las
condiciones, confiar en la administracion.

d) Negligencia; Esperar positivamente a que empeoren las condiciones incluyendo el
ausentismo total, la taza mayor de error y el esfuerzo reducido.

Con todos los factores mencionados anteriormente es posible realizar un esquema o
modelo que relacione estas determinantes con la satisfaccion laboral. En el modelo
tentativo que se muestra a continuacién es posible ver de forma mas grafica como se
relaciona e interceptan cada una de estas variables.
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MODELO TENTATIVO DE FACTORES DETERMINANTES DE SATISFACCION LABORAL

- NECESIDADES
< VALORES

= RASGOS PERSCNALES

COMDICICNES QUE
CEBERIAN EXISTIR

= COMPARACIONES SOCIALES
CORRIENTES

= CARACTERISTICAS DE
EMPLECS ANTERICRES

= INFLUENCIA DEL GRUPC DE
REFERENCIA SATISFACCION DEL

EMPLEADC EN EL

PUESTC

\ PERCEPCION DE LAS

< COMPENSACION
5 BENEFICIOS PERCEPCION DE LAS

- SUPERVISION CONDICIONES
= NATURALEZA DEL TRABAID / ACTUALES DEL PUESTD
MISMO

- COMPANEROS

= SEGURIDAD EN EL EMPLEO

= OPORTUNIDAD DE
PROGRESO

Modelos Determinantes de la Satisfaccion Laboral, Robbins (2004)

Después de haber analizado cada uno de los factores que influyen en la satisfaccion
laboral de los trabajadores, seria bueno plantearse una pregunta es ¢Como podria un
gerente de recursos humanos mejorar la satisfaccion laboral de sus empleados? Y la
respuesta no es tan complicada como parece, cuando un empleado o grupo de empleados
se encuentra insatisfecho, el primer paso para mejorar la satisfaccion debe ser determinar
las razones, el ¢Por qué?, pues existen una gran variedad de causas, tales como una
pobre supervision, malas condiciones de trabajo, falta de seguridad en el empleo,
compensacion inequitativa, falta de oportunidad de progreso, conflictos interpersonales
entre los trabajadores, y falta de oportunidad para satisfacer necesidades de orden
elevado.

Para los empleados que desean desempefarse bien en sus trabajos, la insatisfaccion
puede deberse a restricciones y demoras innecesarias, provisiones inadecuadas o equipo
defectuoso. En el caso de los funcionarios, la insatisfaccion puede resultar de una
insuficiente autoridad para tratar sus problemas y llevar a cabo sus responsabilidades.

La insatisfaccion produce una baja en la eficiencia organizacional, y puede expresarse
ademas a través de las conductas de retiro o agresion. La frustracion que siente un
empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva, la cual puede
manifestarse por sabotaje o en agresion directa.



7. CONDUCTAS QUE PERMITEN UN MEJOR NIVEL DE INTERACCION
PERSONAL

Generar un buen clima laboral dentro de la compafiia es fundamental para mantener
elevados los niveles de productividad y motivacion de los empleados. Cuanto mas fluida
sea la relacion con tus subordinados, mas contentos van a estar y mas aportaran a la
organizacion. A continuacion, presentamos las 10 formas de mejorar la relacién con los
empleados (ereleases.com)

Proveer incentivos: Aunque parezca mentira, muchas veces la paga no es
suficiente motivacion para que un empleado trabaje duro.

Reducir los emails: Procurar no ahogar a los empleados con decenas de emails al
dia dando instrucciones.

Planear las reuniones: A nadie le gustan las reuniones sorpresas. Es necesario
planear los encuentros del staff con un tiempo prudente de anticipacion.

Animar a la capacitacion: Motivar a los empleados para que no dejen sus estudios y
tomen cada oportunidad que puedan para seguir capacitandose y creciendo
profesionalmente.

No hacer falsas promesas: No es bueno prometer cosas que sabes que no se
pueden cumplir. Las mentiras siempre terminan siendo descubiertas de una forma u
otra.

Pide feedback: Un jefe no debe dudar en pedir y considerar la opinion de los
empleados cuando se tengan que tomar decisiones importantes.

Compartir la vision: Haz que tus empleados se sientan parte de una gran familia
compartiendo tu vision e integrandolos a los procesos de crecimiento dentro de la
compaifiia.

Haz saber que importan: A los empleados les gusta saber que sus jefes se
preocupan por su bienestar no s6lo en el trabajo sino también en el ambito
personal.

Reconocer el trabajo bien hecho: Si se quiere que los empleados trabajen mas duro
es importante que sepas reconocer cuando hacen las cosas bien.

No olvidar que existe la vida después del trabajo: No perder de vista que todos tenemos
una vida personal con la que lidiar luego que termina el horario laboral.
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1. ANALISIS Y DISENO DE LOS PUESTOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION

Antes de la creacion de un departamento de personal, los encargados de los distintos
niveles en una organizacion, suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal.
Debido a su familiaridad con las funciones que realizan las personas que estan a su cargo,
éstos no requieren, por lo comun, de sistemas de informacion, al menos durante las primeras
etapas de la actividad de una empresa.

A medida que aumenta el grado de complejidad de una organizacion, aparecen los
departamentos de recursos humanos o comienza la delegacion de funciones a éstos. El
departamento de recursos humanos no posee informacion detallada sobre los puestos de
otros departamentos; por lo tanto, esa informacion se obtendra mediante el Andlisis de
Puestos de Trabajo, que consiste en la obtencion, evaluacion y organizacion de informacion
sobre los puestos de una organizacion.

La persona que lleva a cabo esta funcién es el analista de puestos, quien esta
encargado de estudiar cada puesto de trabajo de la organizacion, sin tener la necesidad de
examinar a las personas que lo desempefian.

Por lo tanto, el analisis de puesto se puede definir como: “el proceso de determinacion
y comunicacion pertinente relativa a la naturaleza de los puestos de trabajo concretos. Es la
determinaciéon de las tareas que comprenden dichos puestos y de las destrezas,
conocimientos, capacidades y responsabilidades exigidas de los titulares para su desempeio
correcto”.

A pesar de que existen mdultiples definiciones para este concepto, todas ellas se
enfocan en que es un proceso sistematico de obtencion de informacion, relativa a las
habilidades, deberes y conocimientos necesarios para desempefiar un puesto de trabajo en
una organizacion.

Se dice que el andlisis de puestos es la guia de todas las funciones de recursos

humanos, por lo que para realizar muchas de estas funciones (reclutamiento, compensacion,
capacitacion y desarrollo, etc.), es necesario realizar un exhaustivo andlisis de puestos.

7
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Por Ejemplo \
No es posible disefiar sistemas de compensaciones basicos (formas de retribuir al
trabajador por desempefiar su trabajo), si no se han definido, claramente, los puestos de
trabajo, debido a que no se podran conocer las actividades, tareas y responsabilidades que
posee cada puesto, y por ende, no se sabra si el trabajador desempefia una funcion
estratégica, operativa o directiva en la organizacion.

\_ J

El analisis del puesto busca contestar seis preguntas basicas, ellas son:
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¢, Cuales son las tareas fisicas y mentales que desarrolla el trabajador en el puesto de
trabajo?

¢ Cuéndo se debe terminar el trabajo?

¢,Donde se debe desarrollar el trabajo?

¢ Por qué se realiza este trabajo?

¢, Como se deben desempeiiar las funciones en el puesto?

¢, Qué cualidades debe tener el trabajador para desarrollar el puesto?

=
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En definitiva, la informacion obtenida del analisis de puestos de trabajo es utilizada para
preparar tanto descripciones del puesto de trabajo como especificaciones del mismo.

La descripcion del puesto de trabajo es un documento en el que se enumeran las
tareas, atribuciones y deberes de un determinado puesto. Por lo tanto, en éste se explican
las condiciones generales de trabajo, las funciones y responsabilidades de cada puesto (es
decir, se enfoca en las caracteristicas del puesto de trabajo). En cambio, la especificacion del
puesto indica las cualidades minimas aceptables que debe poseer un individuo, con el fin de
desempefiar un puesto especifico (es decir, se enfoca en las caracteristicas del trabajador).

En la Figura N° 1, se puede observar la informacién que se obtiene del analisis de
puestos de trabajo, el cual incluye la descripcidén y especificacion de puestos de trabajo.

Figura N° 1: Informacién Aportada por el Analisis de Puestos de Trabajo.

Andlisis de Puestos
Determina la informacién pertinente

relativa a la naturaleza del puesto.
I
I |
Descripcion de Puestos Especificacion de Puestos

Descripcién escrita de un determinado puesto Declaracion escrita de las cualidades
y de sus exigencias, tales como: necesarias del titular del puesto, tales
- Titulo y localizaciéon del puesto. como:
- Relaciones organizativas (breve explicacion - Nivel educacional.

sobre el nimero de personas supervisadas y - Experiencia.

titulo del puesto supervisado). - Capacidad mental.
- Relacién con otros puestos. - Esfuerzo fisico y destrezas.
- Maquinas, herramientas y materiales - Responsabilidades.

necesarios para su ejecucion. - Nivel de toma de decisiones.
- Condiciones de trabajo y posibles riesgos. - Juicio.
- Normas de desempefio a lograr.
- Principales actividades desarrolladas vy

tiempo que demora su ejecucion.
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Como se dijo anteriormente, la descripcion del puesto consiste en elaborar una lista de

tareas, responsabilidades, relaciones laborales y condiciones de trabajo especificas para un
puesto determinado.

Estas descripciones no sélo deben contener informacion sobre lo que los trabajadores
realizan efectivamente, como lo realizan y en qué condiciones, sino que también deben
contener informacion sobre lo que se espera que realicen dichos trabajadores. La
informacion que contienen estas descripciones, generalmente, son:

e |dentificacion del Puesto: incluye datos como, la denominacion del puesto (titulo o nombre
del puesto), lo cual debe semejarse al contenido del trabajo, el departamento al cual
pertenece el puesto a analizar, la relacion de subordinacién del titular del puesto y el codigo
del puesto.

Cabe destacar, que muchas veces las denominaciones del puesto son engafosas, ya
gue el significado de un puesto para una organizacion, puede diferir enormemente con
respecto a otra.

Por Ejemplo
En una organizacion, una secretaria puede ser considerada como una recepcionista o
telefonista, en cambio en otras organizaciones, una persona con la misma denominacion,
puede, practicamente, manejar la compafiia.

e Fecha del Andlisis del Puesto: se registra con el fin de identificar los cambios que se
producen dentro del puesto de trabajo y que ocasionan que la descripcion quede obsoleta.
Por lo tanto, su registro fomenta la revision periédica del contenido y disminuye la
probabilidad de descripciones obsoletas.

e Propésito del Puesto: proporciona una vision general del puesto analizado, éste indica el
contenido del puesto.

Por Ejemplo
En una organizacién determinada, el propdsito basico de una secretaria puede ser el
siguiente: desempefiar labores administrativas para el encargado de produccién vy
comercializacion.

e Contenido del Puesto: en este apartado se explican cada una de las labores, tareas o
funciones desarrolladas en un puesto especifico.
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/ Por Ejemplo \

La misma secretaria, puede desarrollar una gran cantidad de funciones, entre ellas se
pueden encontrar las siguientes: establecer y mantener archivos de los departamentos de
comercializacion y produccion; recepcionar y enviar correspondencia rutinaria a otras areas de
la organizacién y a otras empresas; recibir hdbilmente las llamadas telefénicas; fijar las citas y
reuniones; desempefiar labores administrativas y atender asuntos especificos, segun se le

&ordene. j

e Especificacion del Puesto: comprende los requisitos que debe poseer el individuo para
desempefiar el puesto de trabajo; incluye informacion sobre, nivel educacional requerido,
experiencia, personalidad, conocimientos especificos, etc.

Ve N
/ Por Ejemplo \
La especificacién de puesto para la secretaria, puede contener lo siguiente: debe poseer
estudios técnicos profesionales en el area administrativa, manejo del idioma inglés y escrito,
demostrar destreza en ortografia acentual, gramatical y puntuacion. Debe tener capacidad de
analisis y prever problemas, ser capaz de filtrar llamados vy visitas, con el fin de aliviar la carga

de trabajo a sus jefes directos.

\_ J

En el Anexo N° 1, que se presenta al final de este texto, se puede observar una ficha de
descripcion de puestos; ademas, en el Anexo N° 2, se ilustra, a modo de ejemplo, un formato
de cuestionario de andlisis de puestos de trabajo, con el fin de que pueda observar con
mayor detenimiento el tipo de informacion que se debe recolectar en dicho analisis.

A continuacion, se presenta un cuadro en donde se resume la informacion aportada por
el analisis de puestos de trabajo.
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Cuadro N° 1: Resumen de Informacion Reunida a través del Andlisis de Puestos de Trabajo.

1. Actividades del Trabajo
o Actividades y procesos del trabajo.
o Registro de las actividades (por ejemplo, en forma de video).
e Procedimientos utilizados.
e Lista detallada de funciones y responsabilidades.

2. Actividades Orientadas al Trabajador
¢ Comportamiento humano, como acciones fisicas y la comunicacién en el trabajo.
e Exigencias personales del puesto, como el gasto de energia.

3. MAquinas, Herramientas y Equipos
e Registro de todas las maquinarias y equipos que se utilizan para desempeniar el
trabajo y que sirven de ayuda.

4. Tangibles e Intangibles
e Conocimientos con los que se debe tratar o aplicar, por ejemplo, un puesto en el
departamento de contabilidad, necesita conocimientos en dicha area.
¢ Materiales procesados.
e Productos elaborados o servicios desempefiados.

5. Desempefio del Trabajo
e Especificar normas de trabajo.
¢ Medicion del trabajo, por ejemplo, tiempo requerido para terminar una tarea.

6. Contexto del puesto®
o Programa de trabajo.
¢ Incentivos financieros y no financieros.
¢ Condiciones fisicas del trabajo.
¢ Contextos organizacionales y sociales.

7. Requerimientos Personales para el Puesto
o Atributos personales, por ejemplo, personalidad e intereses.
¢ Nivel educacional y capacitacién necesaria.
e Experiencia en el trabajo.

! Comprende informacion referente a condiciones fisicas, horario de trabajo, contexto social y organizacional. Por ejemplo,
las personas con las que el titular del puesto debera interactuar habitualmente.

[ 6
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1.1 Importancia del Analisis de Puestos de Trabajo

Como se dijo anteriormente, el objetivo del analisis de puestos de trabajo es definir de
una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un determinado puesto y los
factores que son necesarios para llevarlas a cabo con éxito.

Tal es su importancia, que deberia considerarse como un método fundamental y
basico para cualquier organizacion, sin embargo, aun se sigue considerando como un
procedimiento “no importante”, o al menos “no tan necesario”, como otras herramientas
utilizadas.

Las organizaciones, generalmente estan preocupadas por otras funciones, tales como:
politicas de seleccién, promocion, retribucion, etc. y, sin embargo, olvidan o dejan en un
segundo plano, la base de todos estos procesos: el analisis puestos de trabajo.

¢, Cuantas veces los trabajadores estan desorientados, porque no saben cuéles son
exactamente sus tareas y funciones? ¢Cuantas veces se selecciona a un determinado
candidato para cubrir un puesto en una organizacion y después se dan cuenta que esa
persona no era la idénea? ¢Cuantas veces el trabajador se pregunta cual es el lugar que
ocupa en la organizacién? ¢Cuantas veces los valores de los trabajadores chocan con la
cultura organizacional? ¢Cuantas veces el trabajador se pregunta si tiene autoridad o
responsabilidad para tomar determinadas decisiones?

Son muchas veces las que un individuo se encuentra con este tipo de interrogantes;
sin embargo, todas ellas tienen su respuesta en el analisis de puestos de trabajo.

Con estos ejemplos, se pretende mostrar la importancia que tiene esta funcion y las
repercusiones que a largo plazo puede tener para una organizacion el “ignorarlo”.

Asi, tanto los encargados de los distintos niveles como el departamento de recursos
humanos deberan promover, desarrollar e implantar un sistema adecuado de andlisis de
puestos, y una de sus funciones deberia estar encargada de concienciar al resto de la
organizacién sobre la importancia y utilidad de dicho sistema.

Aungque existen modelos estandares de andlisis de puestos, la organizacion debe
desarrollar e implantar aquel sistema que mejor defina y describa las variables mas
relevantes para su organizacion. Debe ser un sistema sencillo y claro, que todo el mundo
comprenda, concreto y de facil utilizacion.
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La importancia de contar con un sistema de analisis de puestos, también radica en el

hecho que las organizaciones estan insertas en un medio tremendamente cambiante, por lo

qgue analisis que se hicieron un par de afios atrés, hoy pueden estar obsoletos, y pueden

proporcionar informacion errénea. Por esta razon, es imprescindible estar constantemente
actualizandola.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar que el analisis de
puestos influye en todas las funciones de recursos humanos.



IPLACEX

instituto profesional

Figura N° 2: Relacién del Andlisis de Puestos con las Funciones de Recursos Humanos.
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Como se puede observar en la Figura N° 2, los datos que se obtienen a través del
analisis de puestos de trabajo, tienen un impacto en casi todas las funciones de recursos

humanos.
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En la Planeacion de Recursos Humanos, el andlisis de puestos es imprescindible, ya

gue no es suficiente saber que se necesitan contratar 100 nuevos trabajadores para

satisfacer la demanda de los productos fabricados, sino que también se debe tener en

conocimiento los diferentes conocimientos, habilidades y cualidades que hay que

desempeiiar en cada uno de los puestos de trabajo vacantes, con el fin de reclutar a aquellos
trabajadores que cumplan con tales requisitos.

El analisis de puestos influye en el Reclutamiento de personal, ya que si no se
conocen las caracteristicas que deben poseer los postulantes para desempefiar determinado
puesto, ésta funcidén seria al azar, y las interrogantes que todo reclutador se haria serian:
¢,Como reclutamos al personal? ¢Cdmo realizamos un proceso de seleccién, si ni siquiera
conocemos lo que el propio puesto impone a su ocupante? Por lo tanto, como en la
especificacion del puesto se identifican las caracteristicas que debe tener un postulante para
desempeiiar un determinando puesto de manera eficaz, al poseer claridad con respecto a los
conocimientos, destrezas y cualidades que se deben desempefiar en cada puesto, se
pueden reclutar sélo a aquellos individuos que presenten tales caracteristicas.

En la Seleccion del Personal, cuando se selecciona a algun individuo para ocupar un
puesto vacante, lo que se realiza es establecer los requisitos necesarios que ha de tener un
postulante para desempefiar de manera eficaz un puesto de trabajo y, sobre la base de esa
informacion, desarrollar todo el proceso de seleccién propiamente dicho (se plantean qué
técnicas se van a utilizar, qué pruebas se realizaran, como se enfocard la entrevista, etc.).
Asi pues, los perfiles profesionales se basan en los requerimientos y exigencias que un
determinado puesto va a imponer a quien lo desempefie. En este sentido, la utilizacion de
este sistema es indispensable.

En la Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos, la especificacion del puesto es
primordial, ya que ésta sugiere los conocimientos, habilidades o capacidades especificas que
el puesto exige, y si la persona que esta desempefiando determinado puesto no cuenta con
todas las que se necesitan, tal vez sera necesaria la capacitacion en aquellas que muestra
carencia. Ademas, a la hora de planificar la carrera profesional de un individuo dentro de la
organizacion (desarrollo de personal), es necesario conocer las necesidades futuras de
personal que tiene la compafia y qué requisitos son necesarios para satisfacer y responder a
tales necesidades. En este sentido, es necesario saber qué puestos tengo, qué puestos voy
a crear, por qué los considero necesarios y qué caracteristicas han de tener aquellas
personas que ocupen dichos puestos.

En cuanto a la Evaluacion del Desempefio, los trabajadores deben ser evaluados de
acuerdo a lo bien o mal que desempefan las funciones especificadas en la descripcion
actual del puesto. Por lo tanto, para evaluar o medir el desempefio de un trabajador es
necesario conocer con exactitud, cuales son las tareas que realiza, cuales son sus funciones,
sus objetivos, ya que si no se tiene esta informacion, ¢,qué variables se van a utilizar para
medir el desempefio del trabajador?
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En las Compensaciones y Prestaciones, la organizacién debe conocer el aporte que
realiza cada puesto de trabajo, con el fin de otorgarles un valor monetario justo y adecuado.
Por lo tanto, mientras més significativos sean los deberes y responsabilidades, mas valor
posee el puesto. Asimismo, aquellos puestos que exigen conocimientos, habilidades y
cualidades mas especializadas, deben valer mas para la organizacién. Por ejemplo, un
puesto que requiere personas profesionales valdra mas que aquel que exige personas que
cuenten sélo con la licencia de educacién media. Asimismo, el analisis de puestos ayuda a
asegurar que los trabajadores reciban una remuneracion equitativa, ya que a puestos que
tengan semejantes responsabilidades, funciones, destrezas y capacidades se les debera
asignar igual valor monetario.

La Higiene y Seguridad también se ve influenciada por el analisis de puestos, ya que
en la descripcion del puesto se debe identificar si un determinado puesto es peligroso para la
salud y, por lo tanto, se deben establecer condiciones de seguridad para los trabajadores. De
este modo, en aquellos puestos peligrosos, los trabajadores deben contar con informacion
especifica para poder desempeniar sus puestos de trabajo de manera segura.

En cuanto a las Relaciones Laborales, el andlisis del puesto de trabajo aporta
informacion util, ya que puede llevar a decisiones mas objetivas. Por ejemplo, cuando se
piensa en determinados trabajadores para ascensos, transferencias o despidos, el analisis
de puestos proporciona una norma para la comparacion de las capacidades y talentos.

El andlisis de puestos proporciona a la Investigacion de Recursos Humanos un punto
de partida; por ejemplo, si se desea llevar a cabo una investigacién en donde se identifiquen
las variables que diferencian a los trabajadores productivos de los no productivos, el
investigador deberéa estudiar so6lo a aquellos individuos que desempefien puestos similares.

Ademas, el andlisis de puestos influye en el Empleo Igualitario®, ya que permite apoyar
la legalidad de las préacticas de empleo. Por ejemplo, para defender decisiones que implican
despidos, ascensos Yy transferencias, se necesita el andlisis de puestos, ya que a través de él
se puede explicar el motivo de tal decision.

Como se ha podido observar, hay muchos aspectos y procesos de la organizacion que
requieren la implantacion de un sistema de andlisis de puestos. Todas las organizaciones
deberian reflexionar sobre los beneficios que tendria el implantar dicho sistema, y las
repercusiones negativas que tiene para dichas organizaciones y, sobre todo para los
trabajadores, el ignorar este aspecto fundamental de la gestion empresarial.

2 Empleo igualitario se refiere a que a todas las personas se deben tratar en forma equitativa y con igualdad de
oportunidades. Por lo tanto, el andlisis de puestos sirve para resguardar aquellas decisiones que se han tomado, y que
pueden ser motivos de conflictos, y tener un respaldo de que dichas decisiones no fueron tomadas por simple capricho o por
tratos preferenciales.
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1.2 Métodos de Analisis de Puestos de Trabajo

El andlisis de puestos se puede realizar mediante diferentes métodos, lo cual
dependera de los recursos y necesidades que presente cada organizacion. Por lo tanto, la
seleccion de un determinado método deberd basarse de acuerdo a como se utilizara la
informacion recolectada (por ejemplo, para aumentos salariales, ascensos, evaluacion del
puesto, etc.) y el enfoque que sea mas factible de llevar a cabo por dicha organizacion (es
decir, los recursos que posee).

A continuacion, se presentan los métodos utilizados en forma mas frecuente por las
organizaciones.

a) Observacion: consiste en observar al trabajador en el desarrollo de sus tareas y funciones
durante un ciclo® completo de funciones. En este punto, se registran notas de todas las
actividades observadas durante el desempefio y desarrollo del trabajo.

La informacion registrada incluye aspectos, tales como: qué se ha hecho, cobmo se ha
realizado el trabajo, tiempo de duracién de las tareas, qué equipos se han utilizado y cuél es
el entorno de trabajo.

La observacién es util en trabajos repetitivos y que requieren ciclos breves, por
ejemplo, trabajos de linea de montaje, de limpieza, de contabilidad, etc. Los puestos
complicados, donde predominan las habilidades mentales, y los que no tienen un ciclo
repetitivo, necesitan un periodo tan prolongado de observacién que resulta poco practica su
utilizacion, ejemplos de ellos son, los analistas financieros, directivos estratégicos, abogados,
etc. Ademas, como la observacién depende de la percepcion del observador, éstas tienden a
ser menos objetivas y precisas.

b) Entrevistas: existen tres tipos de entrevistas que se pueden utilizar para la obtencién de
datos, con el fin de efectuar el analisis de puestos, ellas son:

e Las entrevistas individuales, consiste en mantener una conversacion formal con el
titular del puesto, normalmente, en el mismo lugar de trabajo.

e Las entrevistas grupales, se emplean cuando un gran nimero de personas realizan
un trabajo similar o idéntico, asi, se obtienen los datos, para el andlisis de puestos,
en forma rapida y a bajo costo. Generalmente, el encargado (o supervisor) del grupo
asiste a la sesion.

e Entrevistas con uno 0 MAs supervisores, consiste en entrevistar a aquellos
supervisores que tengan un conocimiento a fondo del desarrollo del puesto que se

3 Ciclo se refiere al tiempo en que se demora un trabajador en realizar una determinada labor.

- 12
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esta analizando, en este caso, la entrevista se realiza en forma privada, con el fin de
identificar las responsabilidades y deberes del puesto.

Las entrevistas realizadas, ya sea a trabajadores o0 a supervisores, pueden ser
estructuradas o no estructuradas. Las entrevistas estructuradas presentan un formato
preestablecido, por lo que garantizan la cobertura de todos los aspectos relativos al puesto y
permiten la comparacion de la informacion obtenida de diferentes personas que ocupan un
mismo puesto. En cambio, las entrevistas no estructuradas, no presentan un formato
preparado previamente, por lo que éste se va desarrollando al ritmo de la entrevista, lo que
puede producir informacion imprecisa, dada la carencia de objetividad que puede presentar
el entrevistador.

Cualquiera que sea el tipo de entrevista que se utlice, es importante que el
entrevistado entienda perfectamente la razon de la misma, ya que existe tendencia a creer
gue el motivo de esta entrevista, es para realizar evaluaciones de eficiencia.

El principal inconveniente de realizar el andlisis de puestos a través de este método,
radica en el tiempo que se necesita para preparar las entrevistas, acercarse al lugar y
mantener el proceso de entrevistas hasta su finalizacion, dado el tiempo que requieren.

c) Cuestionarios: consiste en aplicar un set de preguntas a los trabajadores de una
organizaciéon, con el fin de que identifiquen las responsabilidades y tareas que
desempefian.

El analista debe decidir qué tan estructurado debe ser el cuestionario y las preguntas
gue se tienen que incluir. En aquellos cuestionarios estructurados, se le entregan al
trabajador inventarios de cientos de tareas o deberes especificos, solicitandole que marque
si desempefia o no esa actividad, y si es asi, cuanto tiempo le toma.

En aquellos casos en que el cuestionario no es estructurado, las preguntas que debe
contestar el trabajador seran de respuesta abierta, por lo que éste sélo debera describir las
actividades que desempeinia.

Sin embargo, en la practica, el cuestionario, generalmente, estd entre estos dos
extremos, por lo que contiene preguntas estructuradas como no estructuradas.

Cuando los puestos existen en la organizacion, el cuestionario es completado por el
titular del puesto, y comprobado por el supervisor inmediato, quien lo devuelve al analista. Si
el puesto esta vacante, pero existen puestos similares en otra parte de la organizacion, el
cuestionario se envia al encargado de estos Ultimos puestos, para su revision; y si el puesto
es nuevo, el cuestionario se envia al superior del trabajador del nuevo puesto.

Los cuestionarios son un meétodo rapido para obtener informacion relativa a los
puestos de trabajo, ya que permite aplicarlos a un gran niamero de trabajadores en un plazo
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relativamente corto. Es menos costoso que entrevistar a un gran namero de personas, por
ejemplo, a cien trabajadores. Ademas, como el trabajador hace por escrito una descripcion
del puesto, con la aprobacién del supervisor inmediato, permite identificar cualquier
diferencia de percepcion entre el trabajador y el supervisor en relacion al puesto de trabajo.

Las desventajas que posee este método es que existe la posibilidad de que el analista
interprete los datos recolectados en forma errénea, su realizacion exige mucho tiempo y
pueden ser caros. Por lo tanto, los costos de desarrollo mas elevados, deben ser evaluados
en comparacion al tiempo y costo de entrevistar a muchos trabajadores.

d) Bitacora del Trabajador: consiste en solicitar a los trabajadores que lleven un registro de
las actividades que realizan durante el dia en un diario o bitacora. Sin embargo, el
trabajador puede tratar de exagerar algunas actividades y minimizar otras. No obstante, a
través de este método se puede obtener un valioso conocimiento de puestos de trabajo
altamente especializados.

e) Combinacion de Métodos: generalmente, los analistas no utilizan un método exclusivo
para obtener informacion para realizar el analisis de puestos, ya que es mucho mas
conveniente, apropiado y efectivo combinar los métodos, debido a que las deficiencias
presentadas por uno de ellos son compensadas con las ventajas de otros.

Por Ejemplo
Al estudiar puestos directivos, el analista puede utilizar cuestionarios apoyados por
entrevistas y una observacién limitada, debido a que este tipo de actividad requiere en mayor
medida habilidades mentales.

1.3 Conduccion del Analisis de Puestos de Trabajo

El andlisis de puestos requiere, por lo general, de un especialista de recursos
humanos, quien esta encargado de reunir los datos sobre todo lo que se necesita para poder
desarrollar un puesto especifico. Las personas que deben participar en este proceso deben
ser el trabajador (titular del puesto) y su supervisor o jefe inmediato.

En organizaciones grandes, generalmente, existen varios analistas encargados de
realizar esta funcion (analisis de puestos), sin embargo, en organizaciones mas pequefas,
los encargados de linea pueden ser quienes lleven a cabo el proceso de andlisis. Ademas,
las organizaciones que carecen de expertos en el area, utilizan consultores externos para
desarrollar el analisis en cuestion, quienes deben estudiar el organigrama de la organizacion
y establecer conversaciones con individuos familiarizados con el tema, con el fin de aprender
todo lo posible acerca del puesto de trabajo.
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1.4 Disefo de los Puestos de Trabajo

Los puestos constituyen el vinculo entre los individuos y la organizacion. Dado que la
funcidn del departamento de recursos humanos es ayudar a la organizaciéon a obtener y
mantener una fuerza de trabajo idonea, los especialistas en personal deben poseer una
comprension profunda de los disefios de puestos.

El disefio de un puesto se puede definir como: “el proceso de estructuracion del
trabajo y de la asignacion de las actividades de trabajo concretas de un individuo o grupo de
individuos para alcanzar determinados objetivos de la organizacién”. Por lo tanto, el disefio
de puestos muestra los requerimientos organizativos, ambientales y conductuales que se han
especificado en cada caso (es decir, en cada puesto de trabajo).

En definitiva, el disefio de puestos implica tomar decisiones relativas sobre: quién
desempefiard el puesto, qué tareas se desempefiaran, donde estard ubicado el puesto, como
seran desarrolladas las labores y cual es el objetivo que persigue dicho puesto.

El proceso de disefio de puestos comprende, generalmente, tres fases, ellas son:

Figura N° 3: Fases del Proceso de Disefio de Puestos

-

~

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Especificacion de Especificacion del Combinacion de
las tareas. Método de Realizacién tareas en puestos
de cada tarea. especificos.
\ 4 \ 4 Y
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Las fases (1) y (3) definen el contenido del puesto; la fase (2) indica como debe
desempeniarse el puesto.

En la figura que se presenta a continuacién, se exponen los componentes que
contiene el proceso de disefo del puesto de trabajo.
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Figura N° 4: Componentes del Proceso de Diseflo de Puestos
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La guia sobre lo bien o mal disefiado que se encuentra un determinado puesto de
trabajo puede identificarse mediante la productividad del trabajador, la satisfaccion con la
labor que lleva a cabo y las dificultades que enfrenta en las tareas diarias. Cuando una
ocupacion determinada presenta deficiencias serias en su disefio, con frecuencia se
presentan fendmenos como alta rotacion del personal, ausentismo, quejas, protestas
sindicales, etc. Sin embargo, no todos los puestos conducen al mismo grado de satisfaccién
personal. Asimismo, no en todos los casos puede culparse al disefio del puesto por la
conducta negativa de las personas que lo desempefian.
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1.4.1 Elementos a Considerar en el Disefio de Puestos de Trabajo

A continuacion, se exponen los diferentes elementos que influyen en la elaboracién del
disefio de puestos, entre ellos se encuentran: los elementos organizativos, como la
especializacion; elementos del entorno fisico, tales como, temperatura, humedad, ventilacion,
ruido, etc.; y los elementos conductuales, como aquellas caracteristicas que identifican un
determinado puesto de trabajo.

a) Elementos Organizativos

Estos elementos se relacionan con la eficiencia. Los puestos adecuadamente
disefiados permiten elevar la motivacion del trabajador y conducen al logro de los objetivos
propuestos.

La especializacion constituye un elemento esencial en el disefio de puestos. Cuando
los trabajadores se limitan a efectuar unas pocas tareas repetitivas, la produccion suele ser
mas alta. Este es un enfoque mecanicista, que intenta identificar todas las labores de un
puesto, para que éstas puedan disponerse de manera que se reduzcan al minimo de tiempo
y esfuerzo de los trabajadores. Una vez determinada la identificacion de las tareas, se
agrupa un numero limitado de ellas y se integran a un puesto especifico. El resultado es una
especializacion en determinadas tareas; tales puestos (especializados) conducen a ciclos de
trabajo cortos.

El enfoque mecanicista destaca la eficiencia en el esfuerzo, en el tiempo, en el costo
de los salarios, capacitacion y tiempo de aprendizaje que requiere el trabajador. Esta técnica
se utiliza mucho en operaciones de ensamblado. Sin embargo, este enfoque ha cedido el
paso a disefios de puestos elaborados bajo la dptica del flujo de trabajo” y de las practicas
laborales”.

b) Elementos del Entorno Fisico

El disefio de puestos puede verse afectado por diversos factores del entorno laboral,
tales como: humedad del ambiente, temperatura, ruido, ventilacion, luz y color.

Las organizaciones deben proporcionar un ambiente agradable para el trabajador, ya
que estudios avalan que la productividad aumenta al mantener condiciones ambientales
adecuadas en el lugar de trabajo.

* Cuando se estudia la naturaleza del producto o servicio que se va a procesar, se puede determinar la linea ideal de flujo
Eara que el trabajo se efectle con eficiencia.

Son los procedimientos adoptados para el desempefio del trabajo. Pueden originarse en los habitos del pasado, en las
demandas colectivas, en los lineamientos de la persona que dirige la organizacion, etc.
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c) Elementos Conductuales

Los puestos no pueden disefarse utilizando solamente los elementos que mejoren la
eficiencia (es decir, elementos organizativos y del entorno fisico). Por lo tanto, los
disefiadores de puestos deben apoyarse en elementos conductuales, con el fin de
proporcionar un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales.

A continuacion, se presentan los elementos conductuales que se deben considerar
para el disefio de puestos.

e Autonomia: implica responsabilidad por el trabajo. Gozar de autonomia significa ser
responsable por la labor desempefiada. Implica la libertad de seleccionar las respuestas
propias al entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual y la posibilidad de
aumentar la autoestima del trabajador. La ausencia de autonomia puede conducir a
niveles pobres de desempefio o apatia.

e Variedad: se refiere al uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de variedad
puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y accidentes.

e Identificacién con las Funciones del Puesto: el problema de algunos puestos es que no
permiten que el trabajador se identifique con sus tareas. En este caso, es posible que el
trabajador experimente escaso sentido de responsabilidad y no muestre satisfaccion por
los resultados que obtiene.

e Significado de la tarea: es el valor que le otorga el trabajador a la actividad realizada; por
lo que el individuo evalla la relevancia que tiene ésta y el aporte que entrega a la
sociedad.

e Retroalimentacion: es un método para obtener informacion sobre el desempefio. Cuando
se efectian evaluaciones del desempefio al personal y éstas no se comunican a las
personas involucradas, existen pocos motivos para que el trabajador mejore su
rendimiento.

1.4.2 Técnicas para el Disefio de Puestos de Trabajo

La creencia de que a mayor especializacion corresponderia siempre mayor
productividad es verdadera en cierto grado, ya que a medida que un puesto se hace mas
especializado, sube también la productividad, hasta que elementos conductuales, como el
tedio, hacen que se suspendan los avances en productividad.

Los puestos sin especializacion requieren periodos largos de adaptaciéon. A medida

gue las tareas se repiten y existen procesos de retroalimentacion en éstas, la frustracion
decrece, lo que origina cierto grado de especializacion. Sin embargo, cuando la
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especializacion excede cierto punto, la satisfaccion decrece, debido a la falta de autonomia,
variedad e identificacion con la tarea.

Cuando un trabajo es altamente especializado, disminuye la necesidad de aprender,
ya que las actividades se vuelven tan rutinarias y repetitivas que no es necesario adquirir
nuevos conocimientos y habilidades. Asimismo, el tiempo requerido para aprender las tareas
o funciones a desempeiiar en un puesto altamente especializado, es menor.

Ademas, en los trabajos altamente especializados se pueden originar altas tasas de
rotacion, dado los bajos niveles de satisfaccion laboral. Cuando las tasas de rotacién son
altas, un nuevo disefio del puesto, con mas atencion a los aspectos conductuales, puede
reducirlas.

De este modo, el punto central en un nuevo disefio de puestos es, con frecuencia, si
un puesto especifico debera tener mas especializacién o no. La respuesta a esta interrogante
dependera de si el puesto se encuentra 0 no especializado, debiendo realizar los ajustes que
sean necesarios para que adquiera mayor especializacion o para disminuirla.

A continuacion, se dan a conocer diferentes técnicas a considerar en el disefio de los
puestos de trabajo.

a) Especializacion Insuficiente

Cuando los especialistas de personal consideran que los puestos no se encuentran
suficientemente especializados, proceden a la simplificacion de las labores. Las tareas de un
puesto pueden dividirse entre dos puestos. Las tareas que no resultan esenciales se
identifican y eliminan, con el fin de disefiar puestos que incluyan menos tareas y lograr que
éstos obtengan mayores niveles de especializacion.

Sin embargo, el riesgo de la simplificacion puede conducir al aburrimiento, errores e
incluso accidentes. Este problema tendera a producirse con mas frecuencia en proporciéon
directa al grado de preparacion académica que tenga la fuerza de trabajo. A mayor grado de
educacién, corresponde mayor posibilidad de que aparezca el tedio como manifestacion
grave, dado que este tipo de personas se encuentra mas preparado y posee mas habilidades
para realizar diversas tareas y tener mayores responsabilidades.

b) Especializacion Excesiva
A medida que la educacion se extiende a clases populares y suben los niveles de vida,

los trabajos rutinarios muy especializados, como los trabajos industriales repetitivos y
monotonos, resultan cada vez menos atractivos. A fin de incrementar la calidad del entorno
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laboral, se pueden emplear varios métodos. Las técnicas utilizadas con mayor frecuencia,
para disminuir los niveles de especializacion excesiva, incluyen:

e Rotacion de Puestos de Trabajo: consiste en intercambiar puestos de trabajo en forma
periodica. Los puestos no cambian en si mismos, son los trabajadores quienes rotan de
un puesto a otro. Esta tiene por finalidad romper la monotonia del trabajo muy
especializado, ya que para poder desempefiar otro puesto, el individuo requiere el uso de
habilidades muy distintas a las que desempefia en su propio puesto. Es necesario tratar
con cautela esta técnica, ya que no mejora los puestos en si mismos, dado que la
relacion entre tareas, actividades y objetivos continta sin cambiar.

Sin embargo, en diversas organizaciones se utiliza la rotacion de puestos con el fin de
gue los trabajadores se familiaricen con las diferentes operaciones de la compaiiia.

Por Ejemplo
En un banco, un trabajador puede desempefiarse un mes como cajero, otro mes como
analista de créditos, otro como ayudante del encargado de cobranzas, etc.

e Ampliacién del Puesto de Trabajo: consiste en incorporarle al puesto actividades y tareas,
pero que son de naturaleza similar a las que ya se desempefian en él. Por lo tanto, en
este caso, al trabajador se le encomiendan mas tareas, pero el nivel de responsabilidad y
de dificultad no varia.

Por Ejemplo
Un trabajador que se desempefiaba como operador de una maquina determinada, con la
ampliacion del puesto, ahora debera operar no sélo una sino que dos o tres maquinas distintas.

e Enriquecimiento del Puesto de Trabajo: consiste en incrementar los niveles de
responsabilidad, autonomia y control al puesto de trabajo. La inclusién de nuevas tareas,
consiste en sumar nuevas labores, las que son de distinta naturaleza a las que ya se
desempefiaban. En este caso, el trabajador tiene la oportunidad de obtener una
sensacion de logro, reconocimiento, responsabilidad y crecimiento personal en el
desempefio del puesto.

Por Ejemplo
El trabajador que se desempefiaba como operador de una maquina determinada, se le
pueden asignar mayores responsabilidades, por ejemplo, se le asignan trabajadores para que
estén bajo su mando; y tiene mas autonomia para tomar decisiones.
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Problemas Latentes en el Analisis de Puestos de Trabajo

El analisis de puesto puede presentar ciertos problemas, los cuales pueden ser

originados por el comportamiento humano o por la naturaleza del propio proceso. Los
problemas mas frecuentes que se pueden manifestar son:

a)

b)

d)

f)

9)

Falta de Apoyo del Area Directiva: la alta direccion debe comunicar a los trabajadores que
su participacion, plena y sincera en el analisis, es extremadamente importante. Por lo
tanto, la alta direccién debe estar comprometida con el proceso de analisis de puestos.

Empleo de un Unico Medio y Fuente de Informacién: existen variados métodos de
recoleccion de datos para efectuar el analisis de puestos. Sin embargo, en muchas
ocasiones se utiliza s6lo uno de ellos, olvidando que es mas efectivo utilizar una
combinacion de éstos.

Falta de Participacion del Supervisor y del Trabajador en el Analisis de Puestos: para
efectuar un analisis de puesto debe haber participacién tanto del trabajador, titular del
puesto que se analiza, como de su supervisor inmediato, ya que asi se puede obtener
informacion de las personas que conocen en mayor profundidad las actividades que se
desarrollan en dicho puesto.

Inexistencia de Formacion y Motivacion para el Trabajador del Puesto a Analizar: a pesar
de que el trabajador es una potencial fuente de informacion, rara vez se le prepara para
gue genere datos de calidad, y casi nunca se les entrega un incentivo por desempefiar
esta tarea.

Falta de Tiempo para el Desarrollo del Analisis de Puestos: generalmente, el analisis de
puestos se realiza en forma apresurada, y no se concede a los trabajadores tiempo
suficiente para efectuar un andlisis en profundidad.

Alteracion de las Actividades: sin una formacion adecuada, los trabajadores pueden
distorsionar los datos que se presentan para el andlisis de puestos. Por ejemplo, si saben
gue estan siendo observados, pueden efectuar las tareas en forma mas rapida de lo
normal.

Falta de Critica en el Analisis de Puestos: generalmente, el andlisis de puestos arroja
informacion sobre las actividades que se desarrollan en un determinado puesto. Sin
embargo, este andlisis debe profundizarse, por lo tanto, también debe determinar si el
trabajo se esta desempefiando bien o mal o si se le pueden hacer mejoras.

- 21



IPLACEX

instituto profesional

2. RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

El reclutamiento de recursos humanos se puede definir como el proceso mediante el
cual se atraen postulantes a la organizacion, en numero suficiente y con las caracteristicas
necesarias para cubrir los puestos vacantes u ofertados.

Por lo tanto, el reclutamiento es el proceso de interesar y motivar a los individuos para
gue postulen a un determinado puesto y asi, llenar las vacantes que se generan en las
organizaciones. Este proceso se inicia con la busqueda del personal adecuado, y termina
cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de solicitantes, del
cual saldran posteriormente, los nuevos trabajadores.

De este modo, una vez que los candidatos se han reclutado, se pueden seleccionar
aquellos que presenten los atributos que se relacionan en mayor medida con las
especificaciones del puesto vacante a cubrir (recuerde que la especificacién del puesto se
realiza a través del andlisis de puestos de trabajo).

El andlisis de puestos facilita el reclutamiento, ya que este produce que los puestos
estén bien definidos y, por lo tanto, se conocen las caracteristicas, habilidades y
conocimientos que debe poseer el individuo para ocupar el puesto vacante.

En la mayor parte de las organizaciones de tamafio grande y mediano, es el
departamento de recursos humanos quien efectia el reclutamiento de personal. En
pequefios negocios, es posible que sean los encargados de linea o el propio duefio quien
lleve a cabo esta actividad.

La figura que se presenta a continuacion, muestra como se genera el proceso de
reclutamiento de personal, posteriormente, se explicard cada uno de los pasos que
componen dicho proceso.



Figura N° 5: Proceso de Reclutamiento de Recursos Humanos
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a) La planeacion de recursos humanos prevé las necesidades actuales y futuras de
personal, por lo tanto, indica si la organizacion requiere nuevos trabajadores o necesita

reemplazar al existente.

b) Las alternativas de reclutamiento, se refiere a cuando la organizacién utiliza otros
meétodos para llenar los puestos vacantes, sin tener que recurrir al reclutamiento de personal.
Entre éstas se encuentran varias opciones, algunas de ellas son:

e Tiempo Extra: es el método mas comun para satisfacer las fluctuaciones de corto
plazo en el volumen de trabajo. En este caso, existen beneficios tanto para el
empleador como para el trabajador; el empleador se beneficia al evitar costos de
reclutamiento, seleccion y capacitacion de personal, en tanto que el trabajador se
beneficia al recibir un pago mas elevado (originado por el tiempo extra trabajado).

e Subcontratacion: cuando las organizaciones anticipan aumentos en la demanda de los
bienes o servicios que producen, dicha organizacién, en vez de contratar personal
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adicional, puede preferir subcontratar el trabajo con otra organizacion. Este caso, es
atractivo cuando el subcontratista posee mayor especializacion, pericia y capacidad en
el area en cuestion.

e Trabajadores Eventuales: estan constituidos por trabajadores de tiempo fijo,
temporales y contratistas independientes. Las organizaciones que se inclinan por este
tipo de trabajador son aquellas que estiman que sus demandas y producciones
aumentaran en ciertas épocas del afio, por ejemplo, los trabajadores agricolas
temporales. Estas organizaciones optan por este tipo de trabajadores para reducir
costos de mano de obra.

e Arriendo de Trabajadores: consiste en que una organizacion despide formalmente a
algunos o a la mayoria de sus trabajadores. Una compafiia arrendadora los contrata,
habitualmente con el mismo salario y los arrienda al patrén anterior, el cual se
convierte en cliente. Los trabajadores continlan trabajando como antes, y el cliente
supervisa sus actividades. Sin embargo, la compaiiia arrendadora toma para si toda la
responsabilidad asociada a su caracter de patron, como por ejemplo, pago de sueldos,
imposiciones, finiquitos, seguros, etc.

c) Elreclutamiento de personal, se inicia cuando alguno de los encargados de los diferentes
niveles, solicita a través de un formulario de solicitud de personal (también denominado
requisicion de trabajadores) la necesidad de llenar un puesto vacante del &rea en cuestion,
en este documento se identifica el departamento, titulo del puesto, fecha e que se debe
presentar el postulante (nuevo trabajador) al trabajo, las cualidades requeridas para el puesto
y una descripcion general de las actividades que se deben desarrollar en dicho puesto (Ver
Figura N° 6).
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Figura N° 6: Formulario de Solicitud de Personal

Numero del | Titulo del Puesto | Fecha de Ila | Fecha que se Requiere el Reemplazo

Puesto Vacante

Favor de Marcar Permanente [_] Temporal [] Tiempo Parcial []

RAZON DE LA En este apartado se explica el motivo de la necesidad del nuevo
REQUISICION. trabajador, el cual puede ser por sustitucion, reemplazo por

enfermedad, vacaciones o por adicion.
BREVE DESCRIPCION | En este apartado se pueden incluir:

DE LOS REQUISITOS - Nivel educacional.
QUE DEBE REUNIR - Experiencia.
EL CANDIDATO. - Conocimientos especificos.

- Otros requisitos.
BREVE DESCRIPCION | En este apartado se describen las funciones, tareas,
DE LOS DEBERES | responsabilidades, niveles de supervision, etc., del puesto de trabajo.

DEL PUESTO.

NOMBRE DE LA En este apartado se indica la posicidn que ubica en la empresa el
UBICACION puesto en cuestion.

FECHA FIRMA DEL ENCARGADO DE LINEA

d) El siguiente paso, consiste en determinar si existen trabajadores adecuados dentro de la
organizacion que estén disponibles para ocupar los puestos vacantes que se generen en ella
(fuente interna de reclutamiento). En cambio, si el proceso de reclutamiento se orienta hacia
personas ajenas a la organizacion, se esté incurriendo en la fuente externa, éstas pueden ser
colegios, universidades u otras organizaciones.

e) Los métodos de reclutamiento son los medios especificos a través de los cuales se
pueden atraer a los trabajadores potenciales a la organizacién. Una vez identificadas las
fuentes de reclutamiento a utilizar (interna o externa), se deben emplear los métodos
apropiados para cada una de ellas, las cuales deben ser capaces de alcanzar los objetivos
del reclutamiento.

2.1 Fuentes de Reclutamiento de Recursos Humanos

Como se dijo anteriormente, una organizaciéon puede optar por dos fuentes de
reclutamiento para seleccionar a su potencial trabajador, ellas son: las fuentes internas, la
cual se orienta a la busqueda de trabajadores dentro de la organizacion; y las fuentes
externas, que se orientan en la busqueda del personal fuera de dicha organizacion.
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A continuacion, se expondran las fuentes de reclutamiento de personal existentes
(interna y externa), con sus ventajas y desventajas.

2.1.1 Fuentes de Reclutamiento Internas

Cuando una organizacion cuenta con personal capacitado y anteriormente ha obtenido
buenos resultados en el reclutamiento y seleccidn de recursos humanos, una de las mejores
fuentes a las cuales puede recurrir, para ocupar un puesto vacante, es a si misma, es decir,
atraer a los trabajadores con los que ya cuenta la organizacion.

Para esto, la direccion debe identificar a aquellos individuos que poseen el perfil y las
capacidades para cubrir los puestos vacantes que se generen en la organizacion.

Las fuentes internas de reclutamiento favorecen la motivacion y la moral de los
trabajadores, al otorgarles la oportunidad de promocién y prevenir los despidos. Cuando los
trabajadores sienten que seran tomados en cuenta para futuras oportunidades de ascenso,
tienden a realizar mejor sus actividades.

Ademas, las organizaciones, generalmente, efectian grandes inversiones en su
personal, por lo que al considerarlos para ocupar futuros puestos vacantes, ésta hace una
mejor utilizacidén de las capacidades de los trabajadores, ya que éstos poseen experiencia y
conocimientos en determinadas é&reas, y saben como es el funcionamiento de la
organizacion.

Sin embargo, el reclutamiento interno también presenta inconvenientes, entre éstos se
encuentran la reticencia al cambio que presentan los trabajadores para emprender ideas
innovadoras, lo que puede generar que buenas propuestas sean rechazadas o no tomadas
en cuenta. Asimismo, puede provocar una actitud desfavorable para la organizacion en
aquellas personas que no fueron seleccionadas para ocupar el puesto vacante, tal como,
desmotivacién y disminucién en la moral.

A continuacion, se exponen los métodos que se utilizan en el reclutamiento interno de
recursos humanos, para su mayor comprension.

a) Inventario de Habilidades: consiste en reunir informacion sobre los trabajadores de una
organizacion; en un informe se detallan las caracteristicas de cada trabajador, en él se
consigna el nivel de estudio, capacitacion, conocimientos, habilidades fisicas y mentales,
experiencias, antigiedad, puesto, sueldo vigente vy trayectoria de desempefio. Este
inventario permite que las organizaciones identifiquen, si poseen entre su personal,
individuos con aptitudes para llenar los puestos vacantes.
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La principal ventaja del inventario de habilidades, es que a través de él se puede
identificar el personal valioso de la organizacion y ayuda a fomentar el desarrollo profesional
de los individuos (es decir, apoya los ascensos).

b)  Publicacion Interna de Ofertas de Puestos: consiste en informar a los trabajadores sobre
la existencia de puestos vacantes en la organizacion, esto se efectia a través de la
publicacién de anuncios, en aquellos lugares mas concurridos por el personal, en revistas de
circulacion interna o por medio de notificaciones que se realizan a los encargados de los
distintos niveles y departamentos para que comuniquen dicha informacibn a sus
subordinados.

Las principales ventajas que presenta este método son que minimiza los reclamos de
los trabajadores en torno al desconocimiento de puestos vacantes que se presentan en la
organizacion y estimula el desarrollo profesional y de carrera dentro de ésta.

2.1.2 Fuentes de Reclutamiento Externas

Este tipo de reclutamiento se utiliza cuando las organizaciones estan creciendo
rapidamente o cuando se origina una demanda por personal directivo. Esto Ultimo, genera un
reclutamiento externo porque, a menudo, cuando existen vacantes a nivel directivo, se
recurren a fuentes internas de reclutamiento para cubrir el puesto vacante, esto genera una
reaccion en cadena con los puestos que le suceden, sin embargo, al final la organizacion
debe hacer un reclutamiento externo para cubrir aquel puesto (Ultimo) que ha quedado
vacante.

Si las organizaciones, no optan por el reclutamiento interno a nivel directivo, la
reaccion en cadena de promociones y ascensos, no se producira.

Entre las ventajas que presenta el reclutamiento externo se encuentran las siguientes:
existen mayor cantidad de candidatos de donde poder seleccionar; las personas
provenientes de afuera de la organizacibn y que son contratadas pueden traer ideas
novedosas, 0 presentar una nueva vision de los procedimientos de la empresa.

Cabe destacar, que esta fuente de reclutamiento también presenta desventajas, una
de ellas es la dificultad para atraer y evaluar a los trabajadores potenciales; ademas, los
trabajadores que provienen de afuera de la organizacion requieren un periodo mayor de
adaptacion vy, finalmente, este tipo de fuentes, puede crear desmotivacion en aquellos
trabajadores de la organizacion que se consideraban aptos para desempeiiar el puesto
vacante.

Existen numerosas fuentes externas de donde se pueden atraer a nuevas personas,
con el fin de integrarlas a la organizacion, algunas de ellas son:
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a) Colegios Técnico Profesionales e Institutos Técnicos: generalmente, las organizaciones
gue presentan una demanda por personal operativo 0 administrativo acuden a este tipo de
instituciones. Estas instituciones tienen la ventaja de que poseen programas de capacitacion
para el desarrollo de habilidades ocupacionales especificas o de actualizacion.

b) Universidades: en este tipo de instituciones se suelen encontrar muchos potenciales
trabajadores, ya sea para cubrir puestos profesionales, técnicos o de nivel directivo. Las
organizaciones suelen enviar reclutadores a los campus para entrevistar a los posibles
trabajadores.

c) Empresas Competidoras y Otras: consiste en atraer trabajadores de empresas
competidoras o de otras organizaciones que sean de la misma industria. La ventaja de esta
practica radica en que los trabajadores que se integran a las operaciones de la organizacion
ya poseen experiencia en el area.

d) Los Desempleados: generalmente, existen personas altamente capacitadas que se
encuentran sin trabajo por diversas razones, algunas de ellas son: compafias que salen del
mercado y dejan de existir, reestructuracion de las operaciones o fusiones, dejando a
trabajadores preparados sin trabajo.

e) Personal Militar: la contratacion de esta fuente de personal puede significar una decision
sensata para muchos empleadores, porque estos individuos suelen tener un historial
comprobado de trabajo y obedecen a la autoridad, estan motivados y libres del consumo de
drogas. Por ejemplo, son contratados, generalmente, para ocupar puestos de vigilancia.

f) Trabajadores Independientes: son aquellos trabajadores que realizan negocios o trabajan
en forma independiente. Estos individuos pueden ser una fuente potencial de trabajadores
para puestos que exigen capacidad técnica, profesional o directivo dentro de una
organizacion.

Cuando las organizaciones deciden emplear las fuentes de reclutamiento externas,
deben utilizar ciertos métodos o técnicas para poner en conocimiento de las personas la
existencia de oportunidades de trabajo.

Las organizaciones deben determinar qué tipo de personas necesitan, y los canales
de comunicacion que se utilizaran para informar al individuo que desean convocar.

Las fuentes de reclutamiento externa que utilicen determinaran el tipo de trabajador
gue desean atraer y el lugar donde pueden encontrarlo.

A continuacion, se estudiaran algunos meéetodos para atraer a potenciales trabajadores
a la organizacion.
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a) Publicidad: es uno de los métodos de comunicacion mas utilizado por las organizaciones,
para cubrir cualquier tipo de puestos. Generalmente, estos anuncios se realizan en
periddicos, radio, television, en revistas especializadas e incluso se envian por correo,
directamente a las personas que parecen ajustarse al perfil del posible trabajador (en el caso
de grandes empresas).

De los medios de publicidad, el periddico es la forma més econémica y de mayor
cobertura, sin embargo, hay que tener cuidado con este método, por tratarse de un medio
masivo, es leido por una gran cantidad de personas y, por lo tanto, serdn muchos los
aspirantes que postularan a un puesto en particular, sin tener las capacidades y habilidades
requeridas para desempenfarse en él.

Cuando las organizaciones orientan su busqueda a un tipo de persona mas
especializada y quieren filtrar de antemano los posibles aspirantes, pueden utilizar las
publicaciones en revistas especializadas, ya que éstas seran vistas casi de manera exclusiva
por aquellos individuos interesados e interiorizados en el tema.

Los anuncios publicados en medios masivos de comunicacion no sélo son vistos por
los potenciales trabajadores, sino que son observados por la comunidad en general, lo que
incluye a la competencia, los clientes, proveedores, etc. Por lo tanto, hay que tener
precaucion al disefiar el mensaje, ya que éste lleva inmerso la imagen de la organizacion, la
cual debe proyectar un trato equitativo para todos los posibles aspirantes al puesto.

b) Agencias de Colocacién Publicas, Privadas y Asociaciones Profesionales: son compariias
gue ayudan a las organizaciones que demandan trabajadores y que contratan sus servicios,
con el fin de que les presten ayuda para reclutar a los potenciales trabajadores. Ademas,
también ayudan a los individuos en sus intentos por encontrar trabajo.

Estas agencias mantienen un inventario de aspirantes, en donde se registran las
habilidades, experiencia, nivel de educacion, etc., con el fin de tener un listado de futuros
candidatos a puestos especificos que sean requeridos y solicitados por las organizaciones.

Las agencias de colocacion permiten a las organizaciones ahorrarles tiempo en
reclutamiento y seleccion de personal al preseleccionar los posibles trabajadores, asimismo,
disminuye la probabilidad de considerar aspirantes que no cumplan con las condiciones
requeridas para el puesto.

c) Eventos Especiales: es un método de reclutamiento que es llevado a cabo por una o
varias organizaciones, con el fin de captar a una gran cantidad de personas que solicitan
trabajo. Un ejemplo de estos eventos, son las ferias laborales efectuadas por determinadas
comparfiias o instituciones educacionales.

Una de las principales ventajas de este tipo de método es el poco tiempo requerido
para conocer a una gran cantidad de potenciales trabajadores.



IPLACEX

instituto profesional
d) Referencias de Trabajadores: este método consiste en solicitar a los mismos trabajadores
si poseen algun contacto o conocen a alguna persona que cumpla con ciertos requisitos y
gue pueda desempeiiarse en un puesto determinado, a esto, generalmente, se le denomina
sistema de boca en boca. A menudo, se utiliza en aquellos casos en que se necesita una
habilidad especifica para poder desempefiar el puesto.

Este método posee el inconveniente de que se puede fomentar la creacion de
camaradas dentro de la organizacion, sin embargo, también posee la ventaja de que dentro
de la organizacion se crea una union mas solida entre el empleador y el trabajador.

e) Instituciones Educativas: consiste en que las organizaciones envien reclutadores a los
centros educacionales, ya sea institutos o universidades, con la finalidad de que efectien
entrevistas a aquellos alumnos que posean las condiciones que exige el puesto disponible,
en este caso, el reclutador ha estudiado, con anterioridad a la entrevista, los curriculum de
los alumnos.

Uno de los métodos utilizados por las organizaciones es solicitar los mejores alumnos
a las instituciones educacionales (pueden ser: universidades, institutos, colegios técnico /
profesionales), con la finalidad de que trabajen a tiempo parcial o en ciertas épocas del afio
en la organizacion, un ejemplo de esto es la realizacién de practicas laborales. Este método
otorga la oportunidad a los alumnos de adquirir experiencia en el area para la cual se estan
educando. Ademas, el alumno contribuye a la organizacién en el desempefio de tareas que
son necesarias. Por medio de este método, la organizacion se puede hacer una idea de las
capacidades que posee el alumno en practica, y determinar, si su contratacion posterior es
necesaria.

f) Solicitantes que se Presentan por Iniciativa Propia: se refiere a cuando potenciales
trabajadores efectlan presentaciones espontaneas o envian solicitudes de trabajo que no
han sido requeridas.

La imagen que proyecta la organizacion en la comunidad influye para que se origine
este método; por lo tanto, aquellas compafilas que poseen buena reputacion, atraeran a
individuos calificados, debido a que éstos podran disfrutar del prestigio otorgado por dicha
organizacion, al momento de ingresar a éstas.

Los factores que pueden influir en la imagen de una organizacion son mdultiples, entre
ellos se encuentran las politicas de retribucion, participacion en actividades comunitarias y
sociales, relaciones laborales, prestaciones laborales, etc.



IPLACEX

instituto profesional
Cuadro N° 2: Cuadro Comparativo sobre las Ventajas y Desventajas del Reclutamiento
Interno y Externo.

uente Ventajas Desventajas

e Las organizaciones conocen mejor los | ¢ Es posible que se vaya ascendiendo a
puntos fuertes y débiles de los las personas hasta que lleguen a su nivel
potenciales aspirantes. de incompetencia.

e Los trabajadores potenciales para | ¢ La lucha entre trabajadores por la
ascenso conocen mejor la basqueda del ascenso puede afectar
organizacion. negativamente la moral de los

Reclutamiento e Aumenta la moral y motivacién de los funcionarios no ascendidos.
Interno trabajadores. ¢ Puede haber reticencia al cambio y a las

e Aumenta el rendimiento de la inversién nuevas ideas.

realizada por la organizacién en su
personal actual, ya que se utilizan
Optimamente las capacidades de

éstos.

e Existe mayor cantidad de postulantes | ¢ Es mas dificil atraer y evaluar a los

de donde seleccionar. trabajadores potenciales.
e Pueden aportarse a la organizacion | ¢ Se alarga el periodo de adaptacion u

_ nuevas ideas y perspectivas. orientacion del trabajador.
Reclutamiento e A menudo es mas econémico y facil | ¢ Pueden plantearse problemas de
Externo contratar  exteriormente  personal motivacion entre los trabajadores de la
técnico, calificado o de nivel directivo. organizacién que se creian aptos para

ocupar el puesto vacante.

Fuente: Lloyd Byars & Leslie Rue, “Gestién de Recursos Humanos”, 1997.

2.2 Igualdad de Oportunidades en el Reclutamiento de Recursos Humanos

Las practicas laborales para la igualdad de oportunidades entre hombres, mujeres,
discapacitados o personas de diferentes razas, implican un conjunto de politicas, medidas
y/o iniciativas que incorpora una organizacién para mejorar las condiciones laborales de las
minorias y disminuir las brechas laborales existentes. Generalmente, las organizaciones las
incorporan en forma voluntaria y son adicionales a las exigidas por las leyes laborales o de
igualdad de oportunidades.

Las leyes sobre igualdad de oportunidades han influido, en gran medida, en las
actividades de reclutamiento; las organizaciones deben preocuparse por eliminar las posibles
barreras de discriminacion que existen. Si las organizaciones piden informacion a los
potenciales trabajadores o aspirantes al puesto sobre: raza, sexo, edad, estado civil, estado
de salud, etc., pueden ser demandadas por discriminacién, de ahi la importancia de
considerar este aspecto en las actividades de reclutamiento de la organizacién. Por lo tanto,
antes de otorgar el trabajo, las organizaciones no deben solicitar dicha informacion, a menos
gue puedan probar que ésta es necesaria para el puesto.
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Asimismo, los anuncios de ofrecimiento de empleo no deben indicar preferencias de
raza, sexo, edad, etc., a menos que el puesto lo requiera.

Por Ejemplo
Si una empresa de publicidad, necesita cubrir un puesto de modelo, y el producto que se
desea promocionar es de belleza y se orienta a las mujeres de cierta edad, entonces, en este
caso, se puede incluir el sexo y la edad en el anuncio de oferta de empleo.

Las organizaciones, deben tener presente la igualdad de oportunidades al reclutar y
contratar su personal, ya que aquellas que lo practican, generalmente, proyectan una imagen
positiva de la organizacion, lo que favorece la percepcion que generan en la comunidad.

2.2.1 Sugerencias para Fomentar la Igualdad de Oportunidades en el Trabajo

A continuacion, se dan a conocer diferentes sugerencias que pueden poner en
practica las organizaciones, con el fin de fomentar la igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres, en diferentes actividades desarrolladas por el departamento de recursos
humanos.

a) Reclutamiento y Seleccion de personal:

- Se debe considerar a hombres y mujeres por igual en el momento de incorporacion a
la organizacion.

- No se debe discriminar por edad, estado civil, sexo, raza u otros.

- Enigualdad de condiciones profesionales y técnicas, al momento de seleccionar, se
debe optar por un nimero equitativo de hombres y mujeres.

- La difusién de la solicitud del cargo, en la prensa, debe ser por el perfil de la funcién a
desempeiniar.

- Las organizaciones no deberian exigir curriculum con edad y/o fotografia.

b) Politica de Remuneraciones:

Se debe promover una politica de remuneraciones en funciéon del cargo, sin
discriminar por sexo, edad y/o estado civil.

c) Participacion en cargos de decision:

Se debe fomentar la participacibn de mujeres en cargos relevantes, en donde se
puedan tomar decisiones en igual proporcion que los hombres.
d) Capacitacion:
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Los programas de capacitacion deben considerar en igualdad de condiciones tanto a
hombres como a mujeres.

Se deben desarrollar programas de capacitacion para que las mujeres puedan
acceder a cargos de decision.

Se debe otorgar permiso para capacitacion y acomodos de horarios, con el fin de
compatibilizar capacitacion y trabajo.

Las organizaciones deben entregar capacitacion gratuita, tanto a hombres como a
mujeres.

Las capacitaciones deberian ser dentro de las horas laborales.

Promocion de Personal:

Tanto hombres como mujeres deben tener las mismas oportunidades de ascenso y
promocion al interior de la organizacion.

Seguridad Laboral:

Las organizaciones deben llevar un registro de accidentes laborales segregado por
sexo (cifras de hombres y mujeres).

Se deben realizar programas de prevencion de riesgos.

Estabilidad Laboral:

Las organizaciones deben otorgar igualdad de condiciones contractuales de trabajo
entre hombres y mujeres.

Otras:

El 6 de Enero de 2005 fue aprobada en el senado por unanimidad la ley que sanciona
el acoso sexual en el trabajo. Por lo tanto, se deben incorporar en el reglamento
interno de las organizaciones, normas frente al acoso sexual e identificar
procedimientos a seguir.

3. SELECCION DE RECURSOS HUMANOS

Como se explicé anteriormente, el reclutamiento sirve para atraer a personas con

caracteristicas especificas, para que soliciten empleo en una organizacion. En cambio, la
seleccién, consiste en elegir entre aquellos aspirantes o trabajadores potenciales (que se
reclutaron), los mas aptos para desempefiar el puesto en cuestion.

Asi, la seleccion es la accion y efecto de elegir a una persona entre otras, prefiriendola

sobre el resto.
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La eleccion de una persona sobre otra implica poseer algun tipo de criterio de
comparacién y alguna forma de toma de decision y, por supuesto, un conjunto de personas
sobre el cual actuar.

Por lo tanto, el reto consiste en encontrar un grupo suficientemente numeroso de
personas que puedan ser consideradas como potenciales trabajadores, para ocupar un
determinado puesto en la organizacion que realiza la seleccion de personal. Este reto se
debe, principalmente, a que si las organizaciones no cuentan con un namero suficiente de
aspirantes, ésta podria verse obligada a seleccionar personas poco adecuadas para cubrir
los puestos vacantes. Por esta razon, el reclutamiento de personal es una actividad que
influye, en gran medida, en la calidad de la decision de seleccion.

Como se puede observar, la seleccion de personal es afectado por otras funciones de
recursos humanos, sin embargo, la seleccibn también influye en aquellas areas
(compensacion, capacitacion, desarrollo, etc.).

Por Ejemplo
Si el proceso de seleccion proporciona trabajadores poco adecuados para el desarrollo
de algun puesto especifico, se requerira capacitacion para el nuevo trabajador en dicha area.

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. Esta fase implica una serie de pasos que
afaden complejidad a la decision de contratar y consumen cierto tiempo. Estos factores
pueden resultar irritantes, tanto para los aspirantes al puesto, que desean iniciar de
inmediato su trabajo, como para los encargados de los departamentos con vacantes, que
necesitan cubrir dichos puestos con cierta urgencia.

En muchos departamentos de personal se integran las actividades de reclutamiento y
seleccion en una sola funcién, que puede recibir el nombre de contratacion. La funcion de
contratar se asocia intimamente con el departamento de personal y constituye con frecuencia
la razon esencial de la existencia del mismo, ya que el proceso de seleccion tiene
importancia radical en la administracion de recursos humanos.

3.1 Proceso de Seleccién de Recursos Humanos

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se emplean
para decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en
gue una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decision de contratar a
uno de los solicitantes.
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El desafio principal de este proceso, consiste en seleccionar el personal mas idéneo
para cubrir las vacantes de la organizacion.

Los pasos varian de una organizacion a otra y de una funcién vacante a otra. Sin
embargo, generalmente, el proceso de seleccion se basa en la administracion de pruebas de
habilidad y conocimientos, especialmente, en los casos de puestos para trabajadores
calificados o semi — calificados y en entrevistas, para los puestos con orientacion directiva o
de supervision, o bien, posee una mezcla de ambas técnicas. Asimismo, la mayor parte de
las organizaciones modernas recurren a referencias laborales y a examenes médicos antes
de decidir la contratacion de un solicitante.

El futuro supervisor o encargado debe participar en el proceso de seleccion, esto se
realiza, a menudo, mediante una entrevista con el candidato.

Las organizaciones deben proporcionar al solicitante una descripcion realista de su
puesto, ya que asi, éstos saben exactamente lo que deberan hacer en sus futuros puestos
de trabajo, teniendo la opcion de aceptar o rechazar tales condiciones, antes de que se
produzca la contratacion efectiva del individuo. Esto provoca una reduccion en la rotacion de
personal, debido a que el trabajador potencial tiene claro las labores que debera desempefiar
en la organizacion y por ende, no se crea falsas expectativas con respecto a ellas.

En la figura que se presenta a continuacién, se puede apreciar en qué consiste el
proceso de seleccidn.



Figura N° 7: Proceso de Seleccion de Recursos Humanos
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El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus
trabajadores y los trabajadores potenciales eligen entre varias organizaciones.

Es frecuente que se presenten solicitantes "espontaneos”, que decidan pedir
personalmente un empleo. En tales casos, es aconsejable conceder a estas personas una
entrevista preliminar.

Los pasos que componen el proceso de seleccion son:
a) Individuo Reclutado
b) Entrevista Preliminar
C) Revision de Solicitudes y Antecedentes
d) Pruebas de Seleccién
e) Pruebas de Conocimiento y Dominio del Puesto
f) Verificacion de Referencias y Antecedentes
9) Decision de Seleccion
h) Examen Fisico
)] La Aceptacién de Solicitantes de Empleo
)] Rechazo de Solicitantes de Empleo

A continuacién, se explicardn cada uno de estos pasos:

a) Individuo Reclutado: son aquellas personas que han sido atraidas por las ofertas de
empleo elaboradas por la organizacion, enviando las solicitudes de empleo y curriculum a
dicha organizacion. En éstos, el aspirante proporciona informacién sobre sus caracteristicas
personales.

Las solicitudes de empleo funcionan, en la organizacion, como una especie de
registro, y les permite estar en conocimiento sobre las caracteristicas de los aspirantes,
conforme ocurran vacantes de empleo futuras. Dichas solicitudes, generalmente, plantean
preguntas como: nombre, domicilio, teléfono, direccion, nacionalidad, tipo de trabajo
deseado, horarios preferidos, referencias, etc.

El curriculum comprende una lista con las cualidades que posee cada uno de los
aspirantes para poder desempefiarse en el puesto a postular.

b) Entrevista Preliminar: se utiliza para determinar si las habilidades, capacidades,
preferencias, nivel de conocimientos, etc. del aspirante, se adaptan a cualquiera de los
puestos vacantes que se encuentran en la organizacion. Por lo tanto, este paso permite
desechar a aquellos que no cumplen con las condiciones o caracteristicas exigidas por el
puesto en cuestion.
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Por Ejemplo
Si para un puesto determinado es imprescindible tener bases sélidas en inglés
(hablado y escrito), aquellos individuos que no posean esta habilidad seran rechazados.

La entrevista preliminar consiste en realizar unas cuantas preguntas directas al
aspirante, sin embargo, esta tiene un caracter exploratorio y, generalmente, es de corta
duracion.

c) Revision de Solicitudes y Antecedentes: consiste en la comparacion de los antecedentes
y solicitudes de empleo con respecto al puesto especifico vacante. El empleador realiza este
procedimiento con la finalidad de identificar si las aptitudes y habilidades de los aspirantes
se ajustan al puesto en cuestion y a las necesidades de la organizacion.

Este proceso de comparacion, a menudo resulta dificil, ya que los potenciales
trabajadores se presentan en forma exagerada e irreal, con el fin de dar una buena
impresion.

d) Pruebas de Seleccion: se utilizan como ayuda para la evaluacion de las aptitudes y el
potencial de éxito que pueda tener un aspirante en un puesto especifico.

Las organizaciones pueden utilizar variados tipos de prueba en el proceso de
seleccidn, entre ellas se encuentran: las psicologicas, que incluyen pruebas para identificar
caracteristicas de personalidad, de aptitud y de inteligencia; ademas, se encuentran las
pruebas de conocimiento y dominio del puesto, de psicomotricidad, de consumo de drogas,
etc.

Las organizaciones utilizaran determinadas pruebas dependiendo del tipo de puesto
gue traten de ocupar.

Por Ejemplo
Una organizacion que necesite cubrir un puesto directivo, las pruebas que utilizara,
deberan orientarse a temas de liderazgo, direccién, conocimiento y dominio del puesto, y de
personalidad.

A continuacion, se explicaran las pruebas mas utilizadas por las organizaciones.

1) Pruebas de Conocimiento y Dominio del Puesto: se disefian con el fin de medir los
conocimientos que tiene un aspirante de los deberes del puesto que esta solicitando. Por lo
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tanto, sirven para determinar si el aspirante posee la preparacion adecuada para
desempeiiar el puesto en cuestion.

Pruebas Psicoldgicas: consiste en una situacion experimental estandarizada, que sirve de
estimulo a un comportamiento. Tal comportamiento se evalla por una comparacion
estadistica, respecto a otros individuos colocados en la misma situacion, lo que permite
clasificar a la persona examinada, ya sea en forma cuantitativa o tipoldgica.

Desde sus comienzos, las pruebas psicoldgicas sirvieron para medir el llamado
coeficiente intelectual, pero con el desarrollo de la psicologia, se dej6 de medir
aisladamente este coeficiente, y se paso a hablar sobre diversas formas de inteligencia, o
de distintas facultades o habilidades mentales. Es asi como los sistemas de pruebas
psicolégicas se dividieron en distintas clasificaciones, ellas son: las de inteligencia,
aptitudes y de personalidad.

Generalmente, se utilizan dos tipos de técnicas para llevar a cabo dichas pruebas,
ellas son: las técnicas proyectivas, las cuales evocarian cuestiones del orden subjetivo de
las personas; y las psicotécnicas, que utiliza una metodologia formalizada, comparable y
mensurable, tales como: puntajes, escalas, muestras, estandarizaciones, coeficientes.

A continuacion, se presentan dos tipos de pruebas psicolégicas que se utilizan en la
actualidad, ellas son: la grafologia y las de personalidad.

- Grafologia: es una técnica proyectiva cuyo objeto de estudio es la escritura; permite
conocer la personalidad de un individuo en forma integral, pudiendo determinar no
s6lo caracteristicas generales, de caracter y aspectos comportamentales, sino que
también permite diagnosticar acerca de su equilibrio mental y fisiolégico, la
naturaleza de sus emociones, tipo de inteligencia y aptitudes profesionales.
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Por Ejemplo

El orden, consiste en evaluar el ordenamiento del texto en la hoja de papel; en este caso,

se observan los margenes, la distancia entre renglon y renglén, entre palabra y palabra, entre letra

y letra. Este aspecto permite evaluar el grado de claridad mental, orden interno, capacidad de
organizacion y planificacion de un individuo.

El tamafio, las escrituras pueden ser grandes, pequefias 0 normales. Este aspecto guarda
relacion con el nivel de autoestima del individuo.

La presion, es la fuerza que un sujeto imprime en la hoja de papel con su elemento de
escritura (boligrafo, lapiz, pluma, etc.). Su analisis permite evaluar el nivel energético de una
persona.

La inclinacién, las letras pueden ser verticales, inclinadas hacia la derecha o hacia la
izquierda. Este aspecto permite ver en qué medida la persona se relaciona con las demas, es
decir, su grado de apertura emocional.

La direccién que siguen las lineas, se vincula con los distintos estados de animo, el grado
de estabilidad, optimismo, fatiga o depresion que puede experimentar un individuo.

La rapidez, permite identificar el grado de rapidez o lentitud en las reacciones de un
individuo ante las distintas situaciones que se le plantean. Asi tendremos escrituras rapidas, las
cuales se denotan por la simplificacion de sus trazos y formas, o lentas; por ejemplo escrituras
con muchos adornos o redondeces.

La continuidad, se relaciona con el grado de unidon o separacién de las letras en las
palabras, lo que permite conocer el grado de constancia y regularidad de un individuo en su
actividad, vida afectiva y pensamientos.

La forma, se refiere a la estructura general de la escritura, por ejemplo, se tienen
escrituras caligraficas, imprentas, complicadas, etc. En términos generales, se relaciona con el
comportamiento cultural, ético y moral de los individuos.

- Las Pruebas de Personalidad: intentan medir ciertas caracteristicas de la
personalidad de los individuos. Las mas conocidas son, las pruebas de manchas de
tinta de Rorschach y la de apercepcién tematica.
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Por Ejemplo
Las pruebas de manchas de tinta de Rorschach: es una técnica proyectiva, de
aplicacion individual, que permite realizar evaluaciones de personalidad considerando area
intelectual, emocional, relacional y de adaptacion social.

il d

A continuacién, se dan algunas de las respuestas dadas a esta mancha:
Individuo 1: “Un par de elefantes luchando entre si".
Individuo 2: "Una méscara africana con unas pieles que indican las cejas".
Individuo 3: "En el centro veo un escudo de armas”.
Individuo 4: "Veo dos angeles, uno frente a otro, sosteniendo una vela encendida”.

La prueba de apercepcion tematica: es una técnica proyectiva, individual, que
permite conocer angustias, relaciones sociales, mecanismos de defensa y mundo interno.

Las ventajas de utilizar las pruebas de seleccidn, es que constituyen el medio mas
confiable y preciso para seleccionar candidatos entre un grupo de solicitantes, ya que a
través de ellas se pueden detectar con claridad las caracteristicas, aptitudes, habilidades y
preferencias del individuo para desempefar un puesto especifico.

Las desventajas de las pruebas de seleccién son variadas, entre ellas se encuentran:
no se sabe con exactitud hasta qué grado el individuo desea desempefiar el puesto, el
aspirante puede contestar mentiras, con el fin de proporcionar respuestas que mas se
acomoden a lo que espera la organizacion sobre el postulante y, cuando una persona
enfrenta una serie de pruebas, en las que sabe gque esta siendo evaluado, entra en juego la
ansiedad y los nervios, lo cual puede influir en las respuestas.

e) Entrevista de Empleo: consiste en una conversacion establecida entre el entrevistador y
el aspirante. Con ésta se trata de completar la informacion obtenida en los pasos anteriores,
a fin de determinar la idoneidad del aspirante.

La entrevista de empleo es especialmente significativa, porque se considera que los
solicitantes que llegan a esta etapa son los candidatos mas prometedores, los cuales han
sobrevivido a la entrevista preliminar y han tenido calificaciones satisfactorias en las pruebas
de seleccion. En este momento, los candidatos pueden ser aptos, por lo menos en el papel.
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Sin embargo, los encargados de efectuar este proceso saben que las apariencias pueden ser
muy engafiosas. Por lo que se necesita informacion adicional para indicar si el individuo esta
dispuesto a trabajar y puede adaptarse a esa organizacion especifica.

Las entrevistas que se pueden efectuar pueden ser estructuradas o no estructuradas,
en las primeras, se formulan preguntas dirigidas, las que poseen un esquema
predeterminado. Estas poseen la ventaja de que proporcionan la misma informacién sobre
todos los aspirantes. En cambio, las entrevistas no estructuradas no poseen un esquema
previo, generalmente se formulan preguntas indagatorias y de respuesta abierta. Estas
tienen la ventaja que proporcionan una atmosfera mas relajada. Sin embargo, son
susceptibles a los “sesgos personales” por parte del entrevistador.

Por Ejemplo
A un entrevistador le puede disgustar el pelo largo en los hombres, lo cual influira en la
percepcién y en los juicios que hara de aquellos aspirantes que se presenten con pelo largo.

Asimismo, existen diferentes métodos de entrevistas que se pueden aplicar a los
aspirantes, lo cual va a depender del objetivo que se persiga y del puesto a desempeniar,
ellas son: entrevista frente a frente, entrevista en grupo, entrevista conjunta y entrevista bajo
tension.

Por Ejemplo
Puestos que necesiten tomar decisiones rapidas y estén con responsabilidades que
afecten a una parte considerable de la organizacién, probablemente se les efectuarda a los
aspirantes para dicho puesto una entrevista bajo presion.

f) Verificacion de Referencias y Antecedentes: este procedimiento puede originarse antes o
después de la entrevista preliminar, y tienen como objetivo verificar si la informacion que
entrego el aspirante es fidedigna.

Las referencias pueden ser de diferentes tipos, entre ellas se encuentran las laborales,
educacionales o personales. Sin embargo, el método mas utilizado son las referencias
laborales, ya que ofrecen una informacion mas objetiva sobre el aspirante, dado que tanto las
referencias personales como las educacionales tienden a verificar informacion con personas
gue tienen un lazo afectivo con el aspirante, por lo que, generalmente, se obtendran de ellas
recomendaciones favorables sobre el individuo.

g) Decision de Seleccion: el encargado, después de analizar y evaluar la informacién
proporcionada por los aspirantes finalistas del proceso de seleccion, debe tomar la decision
mas importante: la contratacion del nuevo trabajador.

Esta contratacion, implica una decision sobre aquellos finalistas que lograron pasar las
pruebas que anteceden a este paso, es decir, de aquellas personas que quedaron en la
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ltima seleccion después de la verificacion de referencias y antecedentes, de las entrevistas
y de la revision de solicitudes.

De este modo, el individuo que debe ser contratado, es aquel que posea las
habilidades y aptitudes que mas se ajusten al puesto vacante. Por lo tanto, muchas veces,
individuos que posean “cualidades globales ventajosas”, podran ser rechazados.

h) Examen Fisico: suele exigirse a los aspirantes seleccionados antes de la firma del
contrato, y tiene la finalidad de determinar si éstos tienen la capacidad fisica para
desempefiar el puesto en cuestion.

Por Ejemplo
Puestos que requieran gran exigencia fisica, tales como: mineros, pilotos de aerolineas,
uniformados, etc. se les exige el examen fisico, ya que deben estar en condiciones para poder
desempefiar adecuadamente los puestos que ocuparan.

Los encargados de recursos humanos deben estar conscientes de que este tipo de
examenes deben utilizarse so6lo cuando los resultados del puesto se ven afectados de
manera negativa por las condiciones fisicas del aspirante.

Por Ejemplo
En el caso de un minero, si los exdmenes revelan que un aspirante presenta condiciones
gue le impiden el desempefio de las tareas, por ejemplo: se le detectan problemas asmaticos,
ese aspirante debera ser rechazado.

i) La Aceptacion de Solicitantes de Empleo: la contratacion del aspirante se puede realizar
después de observar los resultados del examen fisico, cuando el puesto lo requiere. En este
caso, se puede contratar al solicitante cuando el examen fisico no descubra algun problema
que lo descalifique.

La fecha de iniciacion se basa normalmente en los deseos tanto de la organizacion
como del individuo.

]) Rechazo de Solicitantes de Empleo: el rechazo de los aspirantes se puede efectuar en
cualguiera de los pasos del proceso de seleccion. Las organizaciones reconocen que el
rechazo es una noticia dolorosa para muchos aspirantes y que puede influir en su
autoestima, por lo que tratan de suavizar la comunicacion de esta decision a las personas
gue no han de ser contratadas.
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3.2 Factores que Influyen en el Proceso de Seleccion de Recursos Humanos

A continuacién, se explican los factores que afectan e influyen en el proceso de
seleccion llevado a cabo por las organizaciones, ellos son:

e Consideraciones Legales: es deseable que los encargados de efectuar el proceso de
seleccidon tengan un conocimiento extenso sobre los aspectos legales, ya que determinadas
practicas pueden ser consideradas discriminatorias, teniendo la posibilidad de enfrentar
demandas por ellas, por ejemplo, no seleccionar a mujeres que se encuentran en edad de
procrear o discriminar a individuos por tener determinadas enfermedades.

e Velocidad en la Toma de Decisiones: el proceso de seleccion se vera afectado por el
tiempo disponible para llevarlo a cabo. Por lo tanto, habran ocasiones en que se necesitara
la contratacién de un individuo en forma urgente, por lo que el proceso de seleccion debera
hacerse en forma rapida y, probablemente, ser4 necesario saltarse algunos pasos. En otras
ocasiones, en que los puestos son de gran trascendencia para la organizacion, como lo son
los directores generales, se puede dedicar un periodo de tiempo mas extenso a la
consecucion de este proceso.

e Jerarquia Organizacional: el nivel jerarquico que ocupa el puesto vacante también influye
en el proceso de seleccidn; se suelen adoptar diferentes enfoques en la seleccion para llenar
vacantes en los diferentes niveles de la organizacion.

Por Ejemplo
Es probable que a un aspirante para un puesto de digitador se le aplique una prueba de
dactilografia y quizas se tenga con ella una corta entrevista de seleccién. En otros casos, como
los puestos directivos, probablemente se le apliquen mayor cantidad de pruebas y entrevistas a
los aspirantes.

e Grupo de Solicitantes: el nUmero de personas que se presentan para solicitar empleo
para un puesto especifico en una determinada organizacién, también influye en el proceso de
seleccion, ya que si existen pocos aspirantes, hay mas probabilidad de seleccionar al
candidato que no cumpla con las condiciones adecuadas para el puesto, debido a que hay
menos postulantes de donde elegir.

e Tipo de Organizacion: el tipo de organizacion de que se trate también influye en el
proceso de seleccion, es decir, si son publicas, privadas o no lucrativas. Por ejemplo, el
sector privado esta orientado hacia la obtencién de utilidades, por lo que la contratacién de
personal se enfocard en aquellos individuos que ayuden a lograr los objetivos
organizacionales.
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e Periodo de Prueba: antes de contratar al individuo en forma indefinida, generalmente, las
organizaciones los tienen a prueba por un tiempo, esto permite la evaluacion de la capacidad
del trabajador, con base en su desempefio. Esto puede ser un sustituto para ciertos pasos
del proceso de seleccion, ya que se piensa que, si un individuo puede desempefiar con éxito
el trabajo durante el periodo de prueba, probablemente no sean necesarias las otras técnicas

de seleccion.
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6. ANEXOS

ANEXO N° 1
Ficha de Descripcion de Puestos de Trabajo

IDENTIFICACION DEL PUESTO DE TRABAJO:
Nombre del puesto de trabajo: responsable comercial.
Nombre del trabajador: Patricio Jorquera.

Categoria: nivel dos sobre un total de cuatro (indica el nivel de sueldos que percibira el
trabajador).

Situacion en el organigrama: por debajo del jefe y al mismo nivel que los responsables del
area de recursos humanos, técnica y financiera. El responsable comercial tendra a cargo
dos comerciales.

Relaciones con los otros puestos de trabajo: pasar informes cada semana al jefe, con la cifra
de ventas semanal y las acciones comerciales emprendidas. Reunion semanal con los
responsables del area técnica y financiera, para determinar qué incidencia tendra la politica
comercial en las otras areas y si ésta es viable.

RELACION DETALLADA DE TAREAS Y OBJETIVOS:

e Realizacién del estudio de mercado. Analisis del mercado, competidores y proveedores.

e Implementacion y seguimiento de la politica comercial en base a precio, producto,
promocion y distribucién.

e Consecucion de una determinada facturacion o cifra de ventas.

e Captacion de nuevos clientes.

FORMACION Y/O EXPERIENCIA NECESARIA:

e Licenciatura en Administracion y Direccion de Empresas, diplomado en ciencias
empresariales o MBA.
e Experiencia de al menos dos afios como asistente de marketing o un cargo similar.

GRADO DE RESPONSABILIDAD Y/O AUTONOMIA EN LA TOMA DE DECISIONES:

e Responsable de toda el area comercial y de marketing, con dos trabajadores a cargo y
con autonomia en la toma de decisiones, pero siempre con la aprobacion y el consenso
de los responsables de otras areas implicadas en la decision.
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ANEXO N° 2
Formato de Cuestionario para Analisis de Cargo

Codigo Personal: o Jo J7 1 J1 | -[o |

1. IDENTIFICACION:

Nombre del empleado: Patricio Salcedo Alcantara

Oficina: Instalacion N° 3

Lugar de Trabajo: Carretera 5 Sur N° 01

Division: Elaboracién de Dulces y Chocolates

Sub-Divisién: Elaboracion de Chocolates

Departamento: Departamento de Produccion

Seccion: 3

Nombre del Cargo: Obrero de mantencién.

Otros Nombres: Mecénicos.

Encasillamiento o Actividad: Mantenimiento de maquinas
Cargo y Nombre del Jefe Inmediato: Francisco Rojas Moreira.
Indicar el Cargo y Nombre de la persona que lo reemplaza en ausencia ocasional (por enfermedad,
vacaciones, etc.) Javier Peredo Pérez

2. RESUMEN DEL CARGO:
(Resuma en forma general las funciones principales del cargo)

Encargado de mantenimiento de las maquinas de produccidn de chocolate; limpieza de las
maguinas, control de las maquinas.

3. DESCRIPCION DE DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Frecuencias: |Periodicas: |Aquéllas realizadas semanal o mensualmente

Ocasionales: | Aquéllas realizadas a intervalos irregulares y con
frecuencia menor que una vez al mes.

Actividad: ¢, Qué hace?

Descripcion: | ¢Cémo lo hace? Y ¢ Por qué lo hace?

Actividades Descripcion Frecuencia
Revision de las | Debe limpiar y mantener en buen estado | Periddica: semanal
maquinas las maquinas, para tener una produccion

Optima de los equipos
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ESPECIFICACIONES

4. REQUERIMIENTOS FiSICOS:

Indicar sélo aquéllos requerimientos indispensables para desempefiar el cargo:

Caminar.
X Estar en pie.
Darse vuelta frecuentemente.
X Agacharse.
X Arrodillarse o encuclillarse.
Tenderse.

Destreza de pies o piernas.

Trabajar rapidamente.

Atencién auditiva.

Distincion de colores o formas.

Sentido del olfato.

Levantar “X” kgs. promedio

Transportar “X” kgs. promedio.

Tirar “X” kilos promedio.

X Manejar palancas, pedales o timén

Otros.

En caso de otros especificar:

5. REQUERIMIENTOS INTELECTUALES:

Indicar sélo aquéllos requerimientos indispensables para desempefiar el cargo:

Planear.

Controlar.

Organizar.

Dirigir.

Analizar.

Calcular.

Deducir.

X Concentracion.

X Coordinar.

Tomar decisiones.

Otros.

En caso de otros especificar:
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6. CONDICIONES AMBIENTALES:

OCASIONAL PERMANENTE

Trabaja en:
- Oficina
- Bodega X
- Taller
- Intemperie
Expuesto a:
- Calor ambiental X

- Frio ambiental

- Temperatura adecuada

- Cambios bruscos temperatura

- Humedad ambiental

- Ambiente seco X

- Necesidad de mojarse

- Lugar polvoriento

- Suciedad

- Hedor

- Ruido intenso X

- Vibraciones

- Emanaciones téxicas

- Ventilacion adecuada

- Mala iluminacion

- Materiales explosivos

- Lugar aislado

- Otros.

En caso de otros especificar:

7. RIESGOS:

De enfermedad profesional No Si X

De accidente del trabajo No Si X

¢, Cuales? Afecciones a los oidos, choques eléctricos

Cortaduras.

Contusiones.

Quemaduras.

Pérdida del conocimiento.

Choques eléctricos.

Fracturas. Accidentes por conducir vehiculos o maquinaria.

Afecciones a los oidos.

Asfixias.

Pérdidas de los miembros.

Caidas de altura.

Otros.
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8. CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE EL CARGO:

Conocimientos especiales necesarios:

Idiomas ¢ Cuales?

Estudios ¢ Cual?

Administracion y Finanzas.

Contabilidad.

Comercializacion y ventas.

Computacién.

X

Otros.

En caso de otros especificar: Mecanica

9. EXPERIENCIA Y ENTRENAMIENTO:

(A) Experiencia previa necesaria:

No se requiere experiencia.

X

Si, en qué cargo y/o campos.

Actividades

De 1 a 3 meses

3 al2 meses

12 0 mas meses

X

(B) Entrenamiento

IPLACEX
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No se requiere entrenamiento.

X | Si, ¢de qué tipo?

Tedrico. ¢ En qué?

Practico ¢En qué?

Mecanica

De maquinaria industrial

(C) Otras caracteristicas del entrenamiento:

10. SUPERVISION Y RELACIONES:

(A)
1. Tipo de instrucciones necesarias: Cargo del Supervisor
Instrucciones especificas.
Instrucciones generales. Jefe de Mantenimiento
Informacién de politicas de la empresa.
2. Tipo de controles necesarios: Cargo del Supervisor

Verificacion de resultados.

Verificacion de procedimientos.

Jefe de Mantenimiento

Verificacion de instrucciones especificas.

Otros controles.

En caso de otros controles especificar:
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3. Frecuencia de los controles:

Permanente.

Diarios.

Mensuales. X

Semanales.

4. Indique cuales son las labores exentas de revision:

(B) Ejerce supervision:

Isi | INo | X [(SiesNoPasealpuntoC) |

1. Extension de la supervision:

Cargos supervisados

N © de personas

(a)

(b)

(€)

IPLACEX
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Coloque la letra correspondiente al cargo frente al tipo de instrucciones impartidas, control y

frecuencia.

2. Tipo de instrucciones necesarias:

- Instrucciones especificas.

- Politicas generales.

- Fijacion de objetivos

3. Tipo de controles necesarios:

- Verificacion de resultados.

- Verificacién de procedimientos.

- Verificacion de instrucciones especificas.

- Otras formas de control.

En caso de otras formas de control especificar:

4. Frecuencia de los controles:

Permanente.

Diarios.

Mensuales.

Semanales.
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(C) Relaciones con otros cargos:

Si X No

Cargos con los gue se relaciona (que no supervisa):

Tipos de relaciones:

Asesora.

Forma parte de equipo o comité.

Colabora con tareas especificas.

Otros.

En caso de otros tipos de relaciones especificar:

(D) Caracteristicas del cargo:

- Trabajo individual. X

- Trabajo en equipo.

- Supervisién o mando.

- Accion controladora. X

- Organizacion.

- Otras.

En caso de otras caracteristicas del cargo especificar:

(E) Naturaleza del cargo:

- Administrativo.

- Técnico. X

- De ventas.

- De servicios.

- Otros.

En caso de otros especificar:

11. RESPONSABILIDADES EXIGIDAS POR EL CARGO:

1. Por maquinaria y equipo: (Nombre, caracteristicas y grado de responsabilidad).
Responsable del funcionamiento de las maquinarias de elaboracién de chocolates de la seccién 3;
responsable intermedio del mantenimiento.

2. Por materiales: (Nombre, caracteristicas y grado de responsabilidad).
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3. Por custodia de valores y/o informacion confidencial:

Dinero, estampillas u otros valores hasta qué monto: $
Cheques y/o letras de cambio hasta qué monto: $
Registro contable.

Archivos contables, documentos, correspondencia.
Informacion confidencial ¢ qué tipo?

4. Por contactos personales:

Tipo de Organismos:

Relaciones Publicas
Relaciones Técnicas
Relaciones Comerciales
Otros

En caso de otros especificar:

5. Por seguridad de otros: El cargo implica tomar precauciones por la seguridad de otras personas.

| X [si | [No_|
¢,Cuales? Descargas eléctricas.

Firma del trabajador Firma y nombre del Jefe Inmediato
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INDUCCION DEL TRABAJADOR EN LA ORGANIZACION
El proceso de induccion se puede definir como: “el proceso de guiar al nuevo
trabajador hacia la incorporacion en la organizacién y en su puesto de trabajo”. Por lo tanto,
este proceso se refiere a la orientacion que se le debe entregar al nuevo trabajador respecto
a la organizacion y a su ambiente de trabajo.

De este modo, la induccién se utiliza para ofrecer a los trabajadores de nuevo ingreso,
informacion sobre antecedentes basicos de la empresa. Esto implica un proceso de
socializacion del trabajador, el cual pretende inculcar a todos los trabajadores las actitudes,
criterios, valores y patrones de comportamiento que la organizacion y sus departamentos
espera de ellos.

Este proceso se inicia con la contratacion de un nuevo trabajador. Por lo tanto, la
organizacion se debe preocupar de adaptar a dicho trabajador lo mas pronto posible a su
nuevo ambiente de trabajo, a sus nuevos comparieros, y a sus nuevas obligaciones.

Una vez que se ha contratado a una persona, el departamento de recursos humanos
contribuye de diversas formas a que el recién llegado se convierta en un trabajador
productivo y satisfecho, ya que es este departamento el encargado de orientar e inducir al
trabajador en la organizacién y en sus funciones.

Cada nuevo trabajador es una inversion considerable para la organizacion desde su
primer dia de trabajo. Por lo que el recién llegado, debe convertirse en un integrante
productivo dentro de la organizacion.

Los primeros recuerdos o impresiones son los que mas persistentemente habran de
influir en la actividad del nuevo trabajador, si éstos son desagradables (por ejemplo, oir la
incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, las correcciones, criticas o regafios que se
le hagan, etc.), aun inconscientemente, afectard su moral, estabilidad e incluso su lealtad
hacia la organizacion. Como las primeras impresiones son muy fuertes, y se prolongan
durante mucho tiempo, es importante que los primeros recuerdos del recién llegado sean
positivos.

4.1 El Departamento de Recursos Humanos en el Proceso de Induccién

El proceso de socializacion ayuda a la organizacion a lograr sus objetivos de recursos
humanos, al tiempo que capacita a cada trabajador para satisfacer sus necesidades
individuales.

De este modo, el departamento de recursos humanos debe otorgar una orientacion
activa a los nuevos trabajadores, con el fin de ayudar a los recién llegados a adaptarse a la
organizacion. Como se mencion0 anteriormente, el proceso de socializacion consiste en la
comprension y la aceptacion de los valores, normas y convicciones que se postulan en la
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organizacion. Cuando se habla de socializacién se describe un proceso completo y humano,
gue abarca toda una serie de adaptaciones que lleva a cabo el nuevo trabajador para
fundirse en un equipo de trabajo establecido, pero conservando su idiosincrasia y su
personalidad.

El proceso de socializacion, disminuye la probabilidad que los trabajadores se retiren
de la organizacion en el curso de los primeros meses de su labor. Asimismo, las entrevistas
gue se les realizan en el proceso de seleccién disminuyen las brechas psicologicas que se
presentan entre las expectativas de los recién llegados y la realidad de su labor.

La diferencia entre lo que la persona espera encontrar y la realidad con la que se
encuentra recibe el nombre de disonancia cognoscitiva, éstas representan las discrepancias
entre los componentes cognitivos y conductuales. Si el nivel de disonancia sube en exceso,
las personas emprenden diversas acciones. Para los trabajadores recién llegados, la accion
gue llevan a cabo puede ser la de retirarse.

Otra causa potencial para la disonancia puede encontrarse en el puesto mismo
(normas laborales, compafieros de trabajo, niveles de supervision, etc.), sélo cuando la
nueva persona se presente a trabajar, la organizacion y el nuevo trabajador podran detectar
las posibles areas de conflicto, ya que es en este periodo cuando el trabajador se pone en
contacto directo con la organizacion y puede identificar si ésta cumple con sus expectativas.

El departamento de recursos humanos también debe ayudar y fomentar el logro de los
objetivos individuales, esto permite que aumente la satisfaccion personal y colectiva, lo cual
favorece a la organizacion porque disminuye la rotacién de personal.

El costo de la rotacién de personal es alto, ya que no solamente incluye los gastos de
reclutamiento y seleccion, sino que también involucra los que origina la apertura de registros
en el departamento de recursos humanos, el establecimiento de una nueva cuenta en la
nomina de trabajadores, la capacitacion y el suministro de equipos especiales, por ejemplo,
uniformes, herramientas, equipos computacionales, etc.

El departamento de recursos humanos puede contribuir a la disminucién de la tasa de
rotacién de personal, colaborando activamente en la labor de conseguir que los trabajadores
logren sus objetivos, esto se logra con la aplicacién eficaz del programa de induccion, que
sirve para familiarizar a los trabajadores con sus funciones, la organizacion, sus politicas y
otros funcionarios.

Las personas que siguen el programa de induccién aprenden sus funciones
rapidamente, ya que por medio de él se dan a conocer las actividades que deben realizar en
forma especifica.
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4.2 Programa de Induccion

El programa de induccién busca acelerar la socializacion de los nuevos trabajadores
dentro de la organizacion. Como la socializacion es el proceso por el que un trabajador
empieza a comprender y aceptar los valores, normas y convicciones que se postulan en una
organizacion, este proceso provoca la coincidencia de los valores de la organizacion con los
del individuo.

Por lo tanto, el programa de induccidén se utiliza para transferir los valores de la
organizacion a los trabajadores recién llegados. Asi, dichos programas constituyen un
instrumento de socializacion especialmente efectivo. Sin embargo, generalmente, al
trabajador se le efectda una capacitacion previa, la cual expande el proceso de socializacion,
pues lo lleva a aprender y ejecutar las funciones que se espera que desempefie.

A medida que una persona se expone a la induccién, capacitaciéon e influencia de los
grupos de una organizacion, los valores, preferencias y tradiciones de la organizacion se
adoptan en forma paulatina. En pocas ocasiones la capacidad y los conocimientos del nuevo
trabajador son suficientes para llenar las necesidades del puesto. De esta forma, el potencial
del individuo necesita el estimulo y el complemento de la orientacién y la capacitacion.

Por lo tanto, el programa de induccién debe facilitar el proceso de adaptacion e
integracion del personal que ingrese a la organizacion, ademas de propiciar el desarrollo de
sus sentidos de permanencia en la propia empresa.

Los programas de induccion suelen ser responsabilidad del departamento de recursos
humanos y del supervisor. Este enfoque dual es comun, porque los temas cubiertos se
comprenden en dos categorias: las de interés general, relevantes para todos o casi todos los
trabajadores, y las de interés especifico, dirigidas a los trabajadores de determinados
puestos o departamentos. Estos dos aspectos se complementan, a menudo, mediante un
manual de bienvenida® (o de personal), en el que se describen las politicas de la compafiia,
normas, prestaciones, horario de trabajo, dias de pago de sueldos y otros temas
relacionados.

Sin embargo, es muy importante no confundir el programa de induccién con un simple
manual de bienvenida, ya que éste forma parte del programa.

El supervisor, ademas de presentar al nuevo trabajador a su departamento, debe
continuar la orientacion. Es €l quien efectua las presentaciones de las personas directamente
relacionadas con el puesto, y proporciona informacién especifica sobre labores, requisitos de
seguridad, ubicacion del puesto de trabajo, etc.

! El manual de bienvenida o de personal, es un documento que se utiliza para lograr que el acoplamiento, ingreso o union
entre un empleado y una compaifiia o empresa se realice de la mejor manera posible, ubicando al nuevo miembro de la
organizacion en todos aquellos aspectos que le seran nuevos y desconocidos.
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En la figura que se presenta a continuacion, se muestra donde se ubica el programa
de induccion de acuerdo al proceso de seleccion de recursos humanos.

Figura N° 8: Ubicacion del Programa de Induccién en el Proceso de Seleccién de Personal.

y

Reclutamiento | | Seleccion de .|  Contratacion Induccion del
de Personal " Personal " Efectiva Personal
\ 4
Inicio de
Labores

L )

4.2.1 Beneficios y Problemas que se Pueden Presentar en los Programas de Induccion

Uno de los principales beneficios derivados de un buen programa de induccion radica
en la reduccion del nivel de ansiedad y nerviosismo del nuevo trabajador, ya que mediante
este procedimiento se le entrega la informacién necesaria al trabajador para que pueda
desempefiar su trabajo. De este modo, requerird menos atencion por parte del supervisor.

Asimismo, es menos probable una renuncia temprana, ya que el nuevo trabajador al
socializar y familiarizarse con la organizacién, puede interiorizar, mas facilmente, las
politicas, valores y procedimientos que guian a la organizacion, efectuando los ajustes
necesarios entre lo que esperaba de dicha organizacion y lo que esta viviendo.

Con frecuencia, los aspectos mas débiles del programa de induccion se registran en el
desempefio del supervisor, ya que generalmente, estdn mas interesados en los problemas
inmediatos de la labor y tienden a considerar que los problemas de induccion de su nuevo
colaborador son menos importantes. Por lo tanto, es conveniente entregar al supervisor una
lista de verificacion con los temas que debe cubrir en la orientacion que se le otorgara al
nuevo trabajador, la que deberd considerar la presentacion del nuevo trabajador a sus
comparieros de trabajo y demas funcionarios y la aclaracion de las funciones y deberes
especificos que tendra que desempeniar.

Un método complementario para inducir al trabajador consiste en que el supervisor le
asigne a uno de los comparieros de trabajo, con el fin de que le sirva de guia. Una ventaja de
esta técnica la constituye la experiencia directa que el recién llegado puede obtener de sus
comparfieros de trabajo. Sin embargo, hay que tener presente que este método es un
complemento de la labor de orientacion que debe realizar el supervisor, quien pierde una
excelente oportunidad de establecer una comunicacion abierta con su nuevo colaborador, si

[ 5
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no lleva a cabo la induccién. Si sucede esta ultima situacion, es probable que al cabo de un
periodo de tiempo, el recién llegado prefiera comunicarse con sus comparieros y evitar al
supervisor.

Hay otras posibles dificultades que tanto el departamento de recursos humanos como
el supervisor deben considerar para que el programa de orientacion tenga éxito, ellas son:

o Elrecién llegado no debe ser abrumado con exceso de informacion.

o Debe evitarse que sea sobrecargado de formas y cuestionarios que llenar.

o Es negativo empezar con la parte desagradable de la labor.

« Nunca se le debe pedir que realice labores para las que no esta preparado y en las que
existe posibilidad de fracasar.

1. EVALUACION DEL DESEMPENO

El procedimiento para evaluar al personal se denomina “evaluacién del desempefio” y
se lleva a cabo, generalmente, a partir de un sistema formal de evaluacion, basado en una
razonable cantidad de informacion respecto de los trabajadores y su desempefio en los
puestos especificos que ocupan.

La evaluacion del desempefio se enfoca en la forma en que el trabajador realiza su
trabajo, con qué grado de eficacia y eficiencia lo efectla, la calidad y cantidad de labores que
el trabajador realiza, ademas de los habitos de disciplina laboral y actitudes del trabajador
hacia la organizacion.

Por lo tanto, la evaluacion de desempefio es un sistema formal de revision, que
consiste en la evaluacion periddica del desempefio de un individuo o de un equipo de trabajo.

Usualmente, el término evaluacién genera temor e incertidumbre, ya que se asocia
con una actividad de enjuiciamiento y critica. Por eso, es preciso cambiar la imagen de los
procesos evaluativos, para que los trabajadores no lo sientan como un castigo, Sino como un
medio para reconocer e identificar méritos, detectar errores y visualizar las medidas de
superacion de los mismos.

Mediante la evaluacion de desempefio, los encargados de los distintos niveles, deben
demostrar intenciones de ser "objetivos" frente a sus trabajadores; ademas, buscan que
éstos los perciban como personas que intentan ser justas e imparciales con los méritos y
desméritos de cada uno, evitando, de esta forma, niveles de angustia y stress dentro de la
organizacion.

Asi, cuando las evaluaciones se realizan de manera adecuada, los trabajadores no

s6lo saben cudles son sus niveles actuales de desempefio, sino que también permite corregir
aquellas labores que estan siendo ejecutadas por debajo de los niveles esperados, lo que

[ 6
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provoca una alteracion en los niveles de esfuerzo futuro y el desempefio correcto de las
tareas.

Para que esto sea efectivo, cada trabajador debe conocer de antemano los aspectos
gue van a ser evaluados, es decir, las reglas del juego deben estar claras para todos los
trabajadores antes de iniciar el proceso de evaluacion del desempefio, ya que si éstos no las
tienen claras, se pueden originar conflictos entre los trabajadores y la organizacion.

Para realizar una evaluacion adecuada, deben considerarse dos aspectos principales:

a) La evaluacion del desempefio de la tarea especifica que el trabajador realiza, en donde
se deben examinar los siguientes aspectos:

Cumplimiento de la cuota de trabajo.

Habilidad demostrada en la realizacion del trabajo.
Dominio de técnicas y métodos de trabajo.

Interés demostrado en el trabajo.

Uso de elementos, materiales, maquinas de trabajo, etc.

b) La evaluacion de las caracteristicas personales del trabajador, en donde se deben
analizar aspectos como los siguientes:

o Espiritu de colaboracion.

o [Espiritu de superacion.

e Responsabilidad.

« Iniciativa.

e Actitud positiva.

e Asistencia y puntualidad.

« Disciplina en el trabajo.

e Relaciones humanas con sus compafieros de trabajo.

La evaluacion de desempefio es una de las actividades desarrollada por el
departamento de recursos humanos, quien esta encargado de realizar y coordinar los
sistemas de evaluaciones. Sin embargo, en la mayoria de las situaciones, el calificador o
evaluador es el jefe inmediato (encargado de linea) de la persona que va a ser evaluada,
debido, principalmente, a que el supervisor tiene mayor contacto con el trabajador evaluado y
esta mas familiarizado con las actividades que éste realiza. Ademas, muchas organizaciones
encuentran que es esencial fomentar el liderazgo y la posicion de autoridad de los jefes de
los distintos niveles, mediante una apreciacion del trabajador como parte integral de su tarea
supervisora.

Las calificaciones elaboradas por los jefes inmediatos, a menudo son bien vistas por la

alta direccion, ya que de esta forma se mantiene un control jerarquico sobre el proceso de
evaluacion.

[ 7
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Se debe tener presente que la evaluacién de desempefio no siempre sigue una linea
jerérquica, ya que en algunas organizaciones, los subordinados son quienes evaltan el
desempeiio de sus jefes directos. Los partidarios de este enfoque, creen que de esta forma,
los jefes directos podran conocer las necesidades del grupo de trabajo que dirigen y
realizaran mejor sus funciones directivas. En este caso, hay que tener presente que se debe
mantener el anonimato de los evaluadores, ya que pueden existir represalias por parte del
jefe evaluado. Por lo tanto, en departamentos pequefios es dificil aplicar este enfoque, ya
que es facil identificar a los trabajadores que participaron en el proceso de evaluacion.

Existen otros enfoques de evaluacion que proponen que los evaluadores sean
diferentes a los presentados con anterioridad, por ejemplo, que los miembros de un
determinado equipo de trabajo se encarguen de evaluar a sus pares. Otro enfoque se centra
en que dos o mAas supervisores se junten para evaluar el desempefio de uno de los
trabajadores; sin embargo, este enfoque se puede llevar a cabo sélo en aquellos casos en
gue el trabajador presta sus servicios a ambos jefes, ya que de otra forma no sabrian como
el trabajador desarrolla sus actividades.

También existe el enfoque en que los trabajadores se autoevalUan; en este caso, se le
permite al trabajador identificar como ha sido su propio desempefio, el cual es comparado
con la evaluacién que realiza en forma separada el jefe directo, de este modo, cuando se
detectan diferencias sustanciales, ambos pueden llegar a una conciliacién, por medio de una
conversacion sobre el tema.

Las evaluaciones de desempefio llevadas a cabo en paises con alta tecnologia y
mercados, generalmente, las realizan en forma semestral o anual; ademas, los nuevos
trabajadores son evaluados con mayor frecuencia que aquellos mas antiguos, debido a que
éstos ultimos poseen mas experiencia y los superiores conocen, en mayor medida, la forma
en que realizan su trabajo.

La ventaja de realizar evaluaciones cada cierto tiempo, es que otorga al evaluador un
periodo razonable para poder llevarlas a cabo, sin estar bajo presion de tiempo; este factor
puede conducir a errores por cansancio, al tener que entrevistar a los trabajadores en pocos
dias. De esta forma, se pueden evitar evaluaciones poco obijetivas, al otorgar el tiempo
adecuado y poner mas atencion a las labores desempefiadas por cada uno de los
trabajadores que se encuentran en evaluacion.

A pesar de lo frustrante que pueden llegar a ser para los trabajadores las evaluaciones
de desempefio, las organizaciones deben realizarlas, ya que es el unico medio para poder
tomar decisiones sobre las necesidades de desarrollo del personal, promociones,
incrementos de sueldo, despidos, transferencias, etc.
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5.1 Influencia de la Evaluacion del Desempefio en otras Areas de Recursos Humanos

Los sistemas de evaluaciones no soélo sirven para mejorar el desempefio de los
trabajadores, sino que también facilitan la informacion a otras areas de recursos humanos,
las cuales pueden verse afectadas por los resultados que generen dichas evaluaciones.

A continuacion, se muestra una figura en la que se pueden observar las areas en

donde se requiere de la evaluacion de desempefio para poder tomar decisiones acertadas;
posteriormente, se explicara como afectan dichas evaluaciones en cada una de las areas.

Figura N° 9: Influencia Evaluacion del Desempefio en Areas de Recursos Humanos

Planeacion de Recursos \

Humanos

A 4

Reclutamiento y
Seleccion

Evaluacion del || Influye Formacion y Desarrollo
Desemperio en del Personal

Programas de
Compensacion

Relaciones Internas con
los Trabajadores

e Planeacion de Recursos Humanos: cuando se evalua al personal de una organizacioén, se
pueden identificar los potenciales trabajadores que podran ser ascendidos cuando surja un
puesto vacante. Por lo tanto, un sistema de evaluaciéon bien disefiado proporciona un pefrfil
de los puntos fuertes y débiles que posee cada individuo.

e Reclutamiento y Seleccion: Las organizaciones pueden identificar, por medio de
evaluaciones, las tareas o actividades claves que desempefan los directivos exitosos; de
esta forma, se pueden comparar dichas actividades con aquellas respuestas otorgadas por
los aspirantes a puestos vacantes en las pruebas de seleccién llevadas a cabo.

e Formacion y Desarrollo del Personal: como se dijo anteriormente, la evaluacion permite
identificar las fortalezas y debilidades de los trabajadores. Esto permite determinar si se
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requiere capacitar al trabajador o no. En este caso, se puede llevar a cabo cuando muchos
trabajadores estan bajo los niveles de desempefio esperados. Por ejemplo, si el
departamento de recursos humanos identifica que varios de los encargados de los diferentes
niveles presentan deficiencia con respecto a la comunicacion hacia sus trabajadores, se
pueden establecer capacitaciones de como mejorar la comunicacion entre la planta directiva
y los trabajadores.

Asimismo, se pueden crear programas que ayuden a minimizar los puntos débiles de
los trabajadores y a aprovechar los puntos fuertes.

En cuanto al desarrollo del personal, se pueden identificar aquellos trabajadores
sobresalientes, con el fin de tenerlos considerados para futuros ascensos. Sin embargo, hay
gue tener presente que el buen desempefio de un trabajador en un puesto detreminado, no
implica que ese mismo trabajador tenga un buen desempefio en otro puesto de trabajo. Por
lo tanto, un buen desempefio actual, no indica con precision el desempefio futuro en un
puesto diferente o de mayor nivel.

De este modo, un individuo puede desempefiarse muy bien como programador de
computadoras, pero puede ser un desastre como encargado de procesamiento de datos.

e Programas de Compensacion: las organizaciones, para estimular un buen desemperio,
deberian premiar a sus trabajadores, por medio de incentivos financieros. Por lo tanto, las
evaluaciones de desempefio sirven para identificar a aquellos individuos o equipos de trabajo
mas productivos, para luego asignarles la compensacién que se merecen.

e Relaciones Internas con los Trabajadores: la evaluacién del desempefio sirve para tomar
decisiones con respecto a los trabajadores, tales como: despidos, transferencias, promocion,
motivacion, etc. Por ejemplo, la evaluacién del desempefio puede identificar a aquellos
individuos que poseen un desempefio pobre, pudiendo aplicar el despido en tales casos.

5.2  Proceso de Evaluacion del Desempefio

El ambiente, tanto interno como externo, de la organizacién puede influir en el proceso
de evaluacibn de desempefio. Por ejemplo, sindicatos, leyes laborales, -cultura
organizacional, etc.

Asi, las leyes antidiscriminatorias pueden afectar el proceso de evaluaciéon, ya que
exigen que los sistemas de evaluacion implantados por las organizaciones sean no
discriminatorios. De este modo, las organizaciones deben establecer sistemas de evaluacion
gue consideren la igualdad de oportunidades para todos sus trabajadores.

A continuacién, se explican cada uno de los pasos que componen el proceso de
evaluacion, el cual se presenta en la siguiente figura.
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Figura N° 10: Proceso de Evaluacion del Desempefio
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e Identificar Metas de Evaluacion: el proceso de evaluacion de desempefio se inicia con
este paso. En éste se fijan los objetivos especificos y propdsitos que se persiguen con la
evaluacion.

Por Ejemplo
Identificar aquel trabajador mas idéneo para ser ascendido a encargado del area de
digitacion (objetivo de desarrollo de carrera). Otros objetivos pueden estar orientados en
programas de capacitacion, reestructuracién organizacional (lo que implica reorganizacion de
los puestos de trabajo), aumento de sueldos, etc.

e Establecer Expectativas de Puestos: a través del analisis de puestos se identifica lo que
se espera del trabajador en el puesto de trabajo, por lo tanto, éste debe tener clara las
actividades, funciones, tareas y responsabilidades que posee, a fin de poner todo su
esfuerzo para cumplir con los objetivos que se han establecido para ese puesto especifico.

_—— 11
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e Examinar y Evaluar el Trabajo Desempefiado: el evaluador debe observar el desempefio
del trabajador, el cual es evaluado con respecto a los objetivos de desempefio establecidos
para dicho puesto de trabajo.

K Por Ejemplo \

Para un puesto de digitadora, si en el andlisis de puestos se establecié que una de las
funciones era tipear 100 hojas diarias, y su jefe directo, al examinar el desempefio de esta
trabajadora identifica que soélo digita 80 hojas diarias, se podra comparar con el resto de sus
compafieras y ver si todas ellas producen lo mismo o si existen diferencias sustanciales, si
ocurre este ultimo caso, ella no sera de las personas seleccionadas para posibles ascensos,
dado gue no tiene un desempefio favorable en el puesto en el que se desempefia.

Asimismao, si el objetivo que se persigue es de capacitacion y se observa que todas las
digitadotas producen menos de lo establecido (100 hojas diarias), se pueden elaborar
programas de capacitacién, con el fin de remediar esta situaciéon, o también, se pueden
\revisar los objetivos, ya que pueden ser demasiado altos (poco realistas). /

e Analizar el Desempefio con el Trabajador: el ultimo paso consiste en comunicar al
trabajador los resultados de la evaluacion del desempefio. A través de esta conversacion, se
reestablecen los requerimientos del puesto. Ademas, sirve para que el trabajador mejore su
desempefio, ya que a nadie le gusta que le informen que éste ha sido deficiente, y en el caso
del jefe directo, éste debe ayudar a determinar las causas del mal desempefio del trabajador.

5.3 Métodos de Evaluacion de Desempefio

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado, comparten la ventaja
de referirse a algo que ya ocurrié y que, en consecuencia, puede hasta cierto punto, ser
medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrid, por ejemplo,
aquellos individuos que han sido evaluados en otros puestos y que obtuvieron una buena
calificacidon, no necesariamente obtendran una buena evaluacion en otro puesto de trabajo.

Los encargados de llevar a cabo las evaluaciones del desempefio pueden seleccionar
entre varios metodos, lo cual dependera del objetivo que se persiga con la evaluacion. Por
ejemplo, los métodos tradicionales de evaluacién del desempefio son apropiados cuando se
pretende aumentar salarios, promover al personal o implementar programas de capacitacion.
En cambio, si el objetivo de la evaluacion fuera desarrollar las habilidades del trabajador, el
método a utilizar deberia ser la administracion por objetivos.

A continuacion, se explicaran los métodos tradicionales mas utilizados, entre los que
se encuentran: escalas de clasificacion, comparacion de persona a persona, método de las
normas de trabajo, gradacién, listas de verificacion, escalas graficas, descripcion de
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incidentes criticos y método de eleccion forzada; ademas, se explicard el método de
administracion por objetivos.

1. Método de Escalas de Clasificacion: consiste en comparar a una persona con todos los
demas trabajadores, con el fin de colocarla en un orden de valoracion.

La desventaja de este método es que se necesita comparar a todo un grupo de
individuos al mismo tiempo y a su vez, otorgarles un orden jerarquico. Esta tarea resulta casi
imposible, ya que la mente humana es incapaz de manejar tantas variables.

Para simplificar este problema se desarrollé6 un método de comparacion por pares, en
el cual se compara a cada trabajador con cada uno de los demas individuos que componen
el grupo de trabajo, aquel que vaya siendo seleccionado como mejor que otro, se vuelve a
comparar con los restantes y asi sucesivamente, hasta encontrar al mejor evaluado.

7

\
Por Ejemplo
Si se tienen tres trabajadores A, B y C; A se compara con B, si A es mejor evaluado que
B, entonces A se evalla con C, si A sigue siendo mejor evaluado, sabemos que A es el
trabajador que ha resultado con mejor calificacién, sin embargo, se debe comparar a B con C,
para saber cual de éstos obtiene una mejor evaluacion. Si es C quien obtiene mayor
calificacion, entonces el orden de acuerdo a los mejores evaluados es: A, Cy B. y
J

\.

2. Método de Comparacion de Persona a Persona: consiste en comparar a personas claves,
con ciertos factores especificos, tales como: liderazgo, capacidad de trabajo en equipo,
iniciativa, sociabilidad, esfuerzo, etc., situandolos en un orden jerarquico de acuerdo al
desempeiio que han tenido en cada uno de dichos factores.

Este método es utilizado en la actualidad para la evaluacién de cargos, y también se le
denomina comparacion de factores. Sin embargo, este método no puede ser utilizado en
diferentes areas de la organizacion por diferentes evaluadores, ya que cada uno utiliza
definiciones particulares para cada factor, conocidas sélo por ellos.

Ve N
/ Por Ejemplo \

A los trabajadores se los evalla con respecto a ciertos factores, por ejemplo, la
iniciativa, de acuerdo al comportamiento que ha tenido en el pasado. Asi, las personas que
obtengan una buena calificacion en este factor, se situardn en la parte alta de la escala de
calificacion y los que obtengan baja calificacion, se situaran en la parte mas baja de la misma,
de este modo, se creard una escala diferente para cada factor y se realizaran las diferentes
clasificaciones de los individuos.

\ J
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3. Método de Normas de Trabajo: consiste en fijar una norma o nivel esperado de
produccion y se comparan los resultados que obtenga cada trabajador con dicha norma. En
casi todos los puestos se pueden utilizar las normas de trabajo, sin embargo, se utilizan
generalmente, en los trabajos de produccion.

Las normas de trabajo expresan el producto que se obtiene en promedio cada dia. La
ventaja de este método radica en su objetividad, por lo que los trabajadores deben
comprender con claridad como han sido fijadas. Un inconveniente presentado por este
método es que las normas no son comparables para distintas categorias de puestos de
trabajo.

4. Método de la Gradacion: consiste en comparar al trabajador de acuerdo con ciertas
categorias de valores, el cual se sitla en aquella categoria que mejor describa su
desempeiio.

Por Ejemplo
Las escalas de gradacion se fijan en tres categorias, tales como, desempefio favorable,
desfavorable y moderado. Posteriormente, el trabajador se califica segun dichas escalas.

Se debe tener cuidado con este método, ya que si un trabajador mejora en 10% su
desempefio, pero los demas trabajadores aumentan en lo mismo, este trabajador quedaria
en la misma clasificacién, ya que en conjunto el grupo aumenté en el mismo porcentaje.
Ademas, imagine cudl seria la frustracion del trabajador, al ver que a pesar de haber
mejorado su desemperio, se encuentra en la misma clasificacion de antes.

5. Método de las Listas de Verificacion: el evaluador debe responder a una serie de
preguntas en forma negativa o positiva sobre la conducta que presentan en el trabajo los
empleados.

/ Por Ejemplo \

Si No

¢ Usualmente los trabajadores tienen buenas ideas?

¢ Los trabajadores muestran interés en el cargo?

¢ El supervisor usualmente ayuda a sus subordinados?

¢ El personal generalmente comete errores?

¢Los supervisores, usualmente, tienen tiempo para escuchar las
gquejas de sus trabajadores?

¢(El area del departamento es mantenida limpia y en buenas
condiciones?

/ S N
U
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Una desventaja presentada en este método es que los evaluadores pueden introducir

desviaciones en las respuestas, dado que saben cuales poseen una connotacion positiva.

Ademas, requiere mucho tiempo para desarrollar las listas de preguntas, ya que cada puesto

requiere una lista diferente; asimismo, el significado que tienen las preguntas para diversos
evaluadores puede ser diferente.

6. Método de las Escalas Gréficas: es un método similar al de la clasificacion de persona a
persona, excepto que los factores de la escala estan representados por definiciones, mas
gue por comportamientos de personas claves. En este caso, se le asignan determinadas
puntuaciones a las definiciones, de este modo, se pueden situar los trabajadores que
obtuvieron las puntuaciones mas altas en el extremo superior de una escala y los que
obtienen calificaciones menores se sitian en el extremo inferior, pudiendo clasificar a los
individuos de acuerdo a las caracteristicas presentadas por éstos.

Por Ejemplo

Cantidad de Trabajo: cantidad de trabajo que realiza un trabajador en un dia de trabajo.

() () () () ()

No cumple los Hace justamente El volumen de Muy trabajador, Tiene una
requisitos lo suficiente. trabajo es hace mas de lo elevada marca
minimos. satisfactorio. exigido. de trabajo.

Seriedad: capacidad para desempefiar el trabajo requerido con un minimo de supervision.

() () () () ()

Necesita una
estrecha
supervision, no
es de fiar.

A veces necesita
que se le llame la
atencion.

Normalmente
completa las
tareas necesarias
con razonable
prontitud.

Necesita poca
supervision, es
de fiar.

Necesita un
minimo absoluto
de supervision.

Exactitud: cumplimiento correcto de las tareas de trabajo.

()

Comete errores
con mucha
frecuencia.

()

Es descuidado,
comete errores
con frecuencia.

()

Normalmente es
exacto, comete el
promedio de
errores.

()

Necesita poca
supervision, es
exacto casi
siempre.

()

Con mucha
frecuencia es
exacto. Casi no
necesita
supervision.

Los factores usados comunmente son: cooperacion, cantidad y calidad de trabajo,
lealtad, conocimiento del cargo, iniciativa, colaboracion, personalidad, etc.

Las principales desventajas de este método son que diferentes evaluadores pueden
interpretar de manera distinta las descripciones escritas, ya sea por la influencia que ejercen
sobre ellos las experiencias personales, los juicios personales, la personalidad y la
preparacion. Ademas, existe la posibilidad de que las categorias (factores) seleccionados
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para medir el desempefio, tengan poca influencia en el desempefio real del trabajador,
dejando fuera aquellos que tienen gran influencia.

7. Método de Descripcion de Incidentes Criticos: es un método de evaluacion del
desempeiio en el que el evaluador toma nota, por escrito, de los incidentes que ponen de
manifiesto conductas positivas y negativas del trabajador. Estos incidentes se utilizan,
posteriormente, como base para evaluar los resultados del trabajador.

7 N\
4 Por Ejemplo )
El encargado de adquisicion de materiales, reconoce los incidentes criticos de un agente
de compras, entre los que se destacan: (a) trato a vendedores marcadamente descortés, (b)
ayudar al comprador a preparar una orden de compra que parece tener dificultades especiales,

(c) fracasar en responder a una importante llamada telefonica, etc.

\. Y

Este método posee el inconveniente de que requiere mucho tiempo y el evaluador debe
registrar regularmente los incidentes. Asimismo, este método no posee una definicion clara,
por lo que se puede interpretar de diferentes maneras.

8. Método de la Eleccion Forzada: consiste en evaluar el desempefio de los individuos
mediante afirmaciones descriptivas, que parecen tener igual valor, en determinadas
alternativas de tipos de desempefio individual.

Al evaluador (puede ser el supervisor o jefe directo) se le pide que seleccione una
afirmacion de lo que parece ser caracteristico de la persona que esta siendo evaluada. Por lo
gue se le obliga a seleccionar entre una serie de afirmaciones; El grupo de frases pueden
tener un significado positivo 0 uno negativo, entre ellas se debe seleccionar aquella que se
ajuste mas (o menos) al desempefio del evaluado.

// Por Ejemplo \

Ordene las siguientes afirmaciones atendiendo a como describen la forma en que el
trabajador desempefia las tareas y responsabilidades de su puesto. El rango 1 debe atribuirse
a aquella que mas se asemeje a su desempefo y el 4 al que menos se ajuste. No se permiten
empates.

Rango Descripcion
Son féciles las relaciones con él.
Atribuye gran importancia a la gente.
Se niega a aceptar criticas.

\\ - Toma decisiones con rapidez. j
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Las ventajas que posee este método es que proporciona resultados mas confiables y

exentos de influencias subjetivas y sesgos personales, ya que fuerza al evaluador a ordenar

afirmaciones que pueden parecer iguales o no guardan relaciobn entre si. Ademas, su

aplicacidon es simple y no requiere preparacion intensa o sofisticada de los evaluadores. Es
facil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos.

Los inconvenientes que presenta este método son:

= El calificador a menudo objeta que ha sido forzado a tomar decisiones con las que él no
esta de acuerdo.

= Es facil que este método irrite a los evaluadores, debido a que sienten que no se cree
en ellos.

9. Administracion por Objetivos: consiste en el establecimiento de objetivos, los cuales son
determinados en forma conjunta por el trabajador y su jefe directo. En este caso, los
trabajadores se encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr sus obijetivos,
por haber participado en su formulacion. Ademas los trabajadores pueden efectuar ajustes
periodicos para asegurar el logro de los objetivos.

El proceso de la administracion por objetivos consta de una serie de fases, ellas son:

a) Fijacion clara y precisa de objetivos para la labor a realizar por el trabajador.

b) Preparacion de un plan de accion en el que se indique como han de lograrse dichos
objetivos.

c) Autorizacion al trabajador para que ponga en practica dicho plan.

d) Medicion de los objetivos, en donde se evalla si se han logrado o no los objetivos
establecidos.

e) Adopcion de medidas correctivas, las cuales sirven para corregir aquellas actuaciones
gue estan siendo llevadas a cabo de una manera deficiente.

f) Fijacion de nuevos objetivos para el futuro.

7 N\
/ Por Ejemplo \

En el area de personal se pueden establecer los objetivos en términos de rotacion,
ausentismo o retrasos:

- Obtener en promedio menos de tres dias de ausentismo por trabajador en el afo.
En el area de produccién se puede establecer el siguiente objetivo:
- Producir en promedio, por hora, 20 unidades durante el préximo afio.

L J
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5.4  Problemas que se Presentan en la Evaluacion del Desempefio

Muchos de los métodos de evaluacion del desempefio han recibido severas criticas,
sin embargo, hay que tener presente que a veces no son los métodos propiamente tal los
que presentan errores, sino que éstos se originan debido al uso incorrecto que les
proporcionan los evaluadores. Por ejemplo, las personas encargadas de realizar la
evaluacion pueden no tener la suficiente capacitacion para aplicar la evaluacion, o bien, el
meétodo que se utilizd para evaluar un determinado puesto puede no ser el mas apropiado.

A continuacién, se presentan los errores mas frecuentes que se pueden encontrar en
las evaluaciones del desempefio.

e Tendencia Central: algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o
muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al
promedio. Al colocar a todos los trabajadores evaluados en los promedios de
desempeinio, los evaluadores ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles
exigidos, y perjudican a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

. Indulgencia: consiste en otorgar altas calificaciones a aquellos trabajadores que no las
merecen. Este comportamiento puede ser adoptado por el evaluador con el fin de evitar
posibles controversias. Este problema puede tener varias consecuencias, una de ellas
es que los trabajadores no tienen motivo para mejorar su desempefio, ya que saben
que saran evaluados en forma positiva, por lo que se mantendrd el statu quo (estado
quieto). Asimismo, aquellos trabajadores que han tenido un desempefio sobresaliente,
pueden considerar que las evaluaciones han sido indulgentes, sobre todo si éstas estan
asociadas con ascensos o futuras promociones.

. Rigor: se refiere a cuando el evaluador presenta una actitud indebidamente critica sobre
el desempefio del trabajador. En este caso, el evaluador aplica las normas de
evaluacion con mayor severidad que las normas de la organizacion.

. Error de Halo: esta distorsion ocurre cuando el evaluador se encuentra predispuesto a
asignarle una calificacién determinada al trabajador, ain antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en un factor especifico, el cual influye en el
resto de los factores a evaluar.

/ Por Ejemplo \

Cuando un supervisor otorga un valor muy alto a un factor, como el orden, y este factor
es considerado en las evaluaciones de desempefio, al evaluar a un trabajador que no sea muy
ordenado, generalmente, la mala calificacion que obtenga por este factor, influird para que sea
mal evaluado en el resto de los factores.

Sin embargo, si este trabajador es ordenado, probablemente obtendra buena
calificacion en los demés factores a evaluar.

\_ J
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Carencia de Obijetividad: las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan
verificables por otras personas. Por ejemplo, el nUmero de metros cuadrados que cubre
un pintor en su labor diaria. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser
de indole cuantitativa. Se basan en aspectos como el nimero de unidades producidas,
tasa de ahorro de materiales, el nimero de unidades que resultan defectuosas, etc.

Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no verificables, que
pueden considerarse como opiniones del evaluador.

7

N

N
Por Ejemplo
Un evaluador intenta medir “el compaferismo" que existe entre los miembros de un

equipo de trabajo, éste tiene escasas posibilidades de servirse de algo mas que su percepcion
personal, dado que preguntarle directamente a los individuos implicados provocaria respuestas

tendenciosas. )
/4

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador
no logra conservar su imparcialidad en el proceso de evaluacion.

Prejuicios Personales: se origina cuando el evaluador tiene una opinidn personal sobre
el trabajador antes de aplicar cualquier evaluacién. Esta percepciébn se basa en
estereotipos o caracteristicas personales de sus trabajadores (como raza, sexo, religion,
edad, etc.), el resultado puede ser gravemente distorsionado.

Por Ejemplo
El evaluador de una persona judia, que ocupa un puesto en un departamento de

finanzas puede sentir prejuicio de que los judios son buenos financieros (prejuicio favorable) o
de que los judios son embaucadores (prejuicio desfavorable). Sin embargo, estos juicios estan
totalmente fuera de lugar.

Rol de Juez del Evaluador: en muchos casos, a los supervisores que realizan las
evaluaciones, se les acusa de “actuar como de jueces” con sus trabajadores. Uno de los
mayores problemas que se pueden producir, es que los evaluadores alteren el proceso
de evaluacion de acuerdo a sus propios intereses. El papel altamente facultativo de
algunos evaluadores, a menudo, pone a los trabajadores a la defensiva, lo cual puede
influir en la productividad y en el estado de &nimo de éstos ultimos.

Prejuicio por Acontecimientos Recientes: si se utilizan mediciones subjetivas del
desemperio, las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones
mas recientes del trabajador. Es mas probable que estas acciones recientes (buenas o
malas) estén presentes en la mente del evaluador que aquellos comportamientos
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pasados. Por lo tanto, un registro cuidadoso de las actividades del trabajador puede
servir para disminuir este efecto o hacerlo desaparecer.

A continuacion, se presentan dos casos de los temas de reclutamiento y seleccion de
personal, para su mayor entendimiento de la materia estudiada.

Caso sobre Reclutamiento de Personal
¢, Reclutamiento Interno o Externo?

“Mas Poder, Inc.”, ha tenido dificultades en los dltimos afios para cubrir sus vacantes
de directivos medios. La empresa dedicada a la fabricacién y comercializacién de maquinaria
compleja, estd organizada en seis departamentos de fabricacion semiautbnomos. La alta
direccion estima necesario que los directores de estos departamentos tomen diversas
decisiones complejas y técnicas. Por ello, al principio s6lo se practicaba el reclutamiento
interno. Sin embargo, pronto se advirti6 que los trabajadores ascendidos a puestos de
directivos medios, carecian, con frecuencia, de las habilidades necesarias para desempefar
Sus nuevas tareas.

Asi pues, se tomoé la decision de acudir al reclutamiento externo, en particular a
centros universitarios con buenos programas de gestion industrial. A través de los servicios
de un reclutador profesional, la empresa se hizo un conjunto de graduados muy calificados
en gestion industrial. Algunos fueron contratados y colocados en puestos inferiores de
gestién, como una forma de prepararlos para los puestos intermedios. Al cabo de dos afios,
todos ellos habian abandonado la empresa.

La alta direccion volvié a su antigua politica de promocion interna y tuvo basicamente
los mismos resultados que antes. Ante la inminente jubilacion de trabajadores que ocupaban
varios puestos clave de direccion intermedia, decidié llamar a un consultor para que
propusiera soluciones.

¢ Tiene esta empresa un problema de reclutamiento?

Si, ya que en el caso del reclutamiento interno, se estan ascendiendo a personas que
a pesar de realizar bien sus puestos de trabajo actuales, probablemente no posean las
capacidades o habilidades necesarias para asumir un puesto de mayor responsabilidad. Por
lo tanto, se estan enfocando en las personas que no son idéneas para desempefar el puesto
en cuestion.

En el caso del reclutamiento externo, es probable que las personas contratadas
tengan demasiada calificacion, sintiendo que sus conocimientos son subvalorados en la
organizacién (al tener que pasar por un puesto inferior antes de asumir el puesto de director
intermedio). Ademas, esto depende del tiempo en que los trabajadores han tenido que pasar
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en el puesto inferior y las condiciones reales del trabajo de directivo intermedio, lo que puede
provocar que las expectativas que poseian del puesto a los cuales postularon, sean
diferentes a lo que estan viviendo realmente (creacion de falsas expectativas). Asimismo, lo
gue pudo suceder fue que estas personas, recién graduadas, tuvieran otras proyecciones,
por lo que este puesto fue s6lo un paso para poder postular a otro tipo de trabajo.

Si fuera usted el consultor, ¢ Qué recomendaria?

Si se desea seguir con la politica de promocion interna, se debe efectuar un desarrollo
profesional en aquellos trabajadores que sobresalgan en sus labores, de este modo, se
tendran personas que conocen estrechamente el trabajo, y se fomentara la motivacion y
productividad de los empleados. Ademas, esto provoca una reaccion en cadena, por lo que
habrd una serie de ascensos y promociones, fomentando el desarrollo de la carrera de los
trabajadores en la organizacion.

En el caso del reclutamiento externo, si estos trabajadores encuentran que los
conocimientos que poseen son subvalorados, se deben utilizar otro tipo de métodos de
reclutamiento, uno de ellos puede ser enfocarse en personas que han trabajado en empresas
competidoras o de la misma industria, esto presenta la ventaja que los trabajadores poseen
la experiencia necesaria para desempefiar el puesto y no requieren una mayor capacitacion
en el area en cuestion.

Caso de Seleccion de Personal
¢El Negocio es Primero?

Javier Acosta, encargado de produccion de “Manufacturas Thompson”, tiene la
autoridad ultima de aprobar la contratacion de cualquier nuevo supervisor que trabaje para él.
Teodoro, encargado de recursos humanos realiza el filtro inicial de todos los supervisores
potenciales, y luego envia a los candidatos mas idoneos para que los entreviste Javier.

Hace poco, Javier recibié una llamada de Teodoro, diciendo: “Javier, acabo de hablar
con un joven que puede ser exactamente la persona que buscas para esa vacante de
supervisor de linea. Tiene buena experiencia de trabajo y parece gente sensata. Se
encuentra aqui ahora y esta disponible si es que lo puedes ver”. Javier titubed un momento
antes de contestar: “Chuta, Teodoro —dijo— estoy muy ocupado hoy, pero trataré de hacerle
un hueco. Envialo”.

Momentos después, Alex Rodriguez, el nuevo solicitante, llego a la oficina de Javier y
se presentd. “Entra, Alex —dijo Javier—. Estaré contigo después de hacer unas llamadas
telefénicas”. Quince minutos después, Javier termind sus llamadas y comenzé a hablar con
Alex. Javier quedé muy bien impresionado. Después de unos cuantos minutos se abrid la
puerta de la oficina de Javier y gritdé un supervisor: “Tenemos un pequefio problema en la
linea numero 1 y necesitamos tu ayuda”. Javier se levanté y dijo: “Disculpame un momento,
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Alex”. Diez minutos después regresé Javier, y la conversacion continué durante 10 minutos
mas, antes de que una serie de llamadas telefonicas los interrumpieran otra vez.

El mismo patron de interrupciones continué durante la siguiente hora. Por ultimo, Alex
mird su reloj y dijo: “Lo siento, sefior Rodriguez, pero tengo que ir a recoger a mi esposa’.
“‘Desde luego, Alex —dijo Javier al sonar el teléfono nuevamente—. Llamame después durante
el dia”.

¢, Cudles son las politicas especificas que debe seguir una compafia para evitar entrevistas
como ésta?

El proceso de seleccién es muy importante para las organizaciones, ya que por medio
de éste se obtiene el personal que trabajara en ellas, de este modo, si este proceso se lleva
en forma incorrecta se pueden producir una serie de problemas, entre ellas el contratar a
personas que no cumplen con los requisitos del puesto. Por lo tanto, cada paso que se
efectle en este proceso se debe realizar de forma responsable.

Asi, las politicas que deberia seguir la organizacion para llevar a cabo el proceso de
seleccidn, especificamente las entrevistas, deberia ser asignar un determinado periodo de
tiempo para cada entrevista, la cual debe ser realizada en un ambiente especial para poder
ejecutarlas, con el fin de que el entrevistado no se distraiga con los problemas de trabajo que
existan en la organizacion y pueda alterar su estado de &nimo y aumente su tension, asi toda
la concentracion de la entrevista se centrara en determinar, identificar y analizar la
informacion sobre cada uno de los postulantes, para ver si calzan con los requerimientos del
puesto.

Ademas, se debe efectuar una planeacion de la entrevista, con el fin de que cada uno
de los solicitantes que esta en el proceso de seleccion arroje los mismos resultados (en
cuanto a ciertos items que estan siendo analizados, por ejemplo, habilidad en la toma de
decisiones).

Por dltimo, cada encargado de departamento debe tener un compromiso con el
proceso de seleccion de manera de darle el tiempo y dedicacién necesarios para poder
llevar a cabo la seleccién y contratacién del nuevo trabajador.

¢Por qué Javier, y no Teodoro, debe tomar la decision de seleccion?

En este caso, Javier debe tomar la decision final de contratacion, ya que es él quien va
a trabajar directamente con el nuevo supervisor, ademas, es él quién “conoce a fondo los
detalles del puesto de trabajo” y, por lo tanto, esta en condiciones de explicarle a los
postulantes las funciones, deberes, responsabilidades, etc. que requiere dicho puesto y que
deben asumir los nuevos trabajadores. Esto ayuda a disminuir la incertidumbre que provoca
lo nuevo en los trabajadores y disminuye la probabilidad de que los trabajadores se hagan
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falsas expectativas del puesto. Asimismo, puede identificar si el trabajador cumple con los
requisitos exigidos por el puesto de trabajo vacante.

Ademas, muchas organizaciones se preocupan por las cualidades personales que
poseen los postulantes, tales como: personalidad, relaciones sociales, principios, valores,
etc. las cuales se deben ajustar a los de la organizacion. Por lo tanto, Javier puede
identificar, a través de una entrevista profunda, si el postulante cumple con ciertos patrones
conductuales que se asemejen a lo que espera la organizacion del individuo.
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1. CAPACITACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

El desarrollo de recursos humanos busca mejorar los niveles de competencia de los
individuos que trabajan en la organizacion, a través de programas de formacion y desarrollo.

Mediante la capacitacion y el desarrollo continuo del personal, se le puede mantener
motivado, mejorando sus cualidades y evitando la obsolescencia de las habilidades en todos
los niveles de la organizacion.

La capacitacion se enfoca en el presente, permitiendo que los trabajadores (o nuevos
trabajadores) adquieran los conocimientos y habilidades necesarias para poder llevar a cabo
las tareas y funciones de sus puestos actuales. Esta se origina por diferentes motivos, ellos
son: por la necesidad de poder adaptarse a los cambios que surgen en el medio ambiente
(por ejemplo, los cambios tecnoldgicos), para mejorar la calidad de los productos y para
aumentar la productividad, con el fin de que la organizacion siga siendo competitiva.

La capacitacion puede ser formal o informal; en la capacitacion formal las actividades
ejecutadas han sido previamente planificadas, disefiadas y estructuradas, siendo
desarrolladas, generalmente, fuera del lugar de trabajo. En cambio, la capacitacién informal
se origina en el puesto de trabajo, a modo de guia.

Por Ejemplo
Cuando se le ensefia a un nuevo trabajador como se maneja un nuevo programa de
computacién o una herramienta determinada, se esta efectuando capacitacion.

El desarrollo del personal se enfoca en las capacidades que adquiere un individuo,
pero con el fin de que éstas le sirvan no tan sélo en el presente sino que también en el futuro.
Por lo tanto, es un proceso de aprendizaje, el cual busca preparar a los individuos para que
estén al mismo nivel que la organizacion, a medida que ésta evoluciona y crece.

Los costos asociados a la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos deben
considerarse como una inversibn y no como gasto; si se piensa que las organizaciones
destinan dinero para el mantenimiento de los equipos, ¢ por qué no ha de hacerse lo mismo
con las personas?

1.1  Factores que Influyen en la Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos
Existen varios factores que influyen en la formacién de los trabajadores, la manera que

se oriente cada uno de ellos, determinara si la organizacion podra lograr los objetivos de
capacitacion y desarrollo (formacidn) que se ha planteado.
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A continuacion, se explicaran cada uno de los factores que pueden afectar los
programas de capacitacion y desarrollo elaborados por las organizaciones.

e Apoyo de la Alta Direccion: el apoyo de los directivos es esencial para que los programas
de capacitacion y desarrollo cumplan con los objetivos que se han propuestos. De esta
forma, se logra que los trabajadores se convenzan de la importancia que poseen los
programas de formacion y se logre un compromiso verdadero hacia ellos. El apoyo de la alta
direccion se hace evidente cuando éstos proporcionan los recursos necesarios para llevar a
cabo la funcién de capacitacion y desarrollo.

e Compromiso de Especialistas y Jefes de los Diferentes Niveles: se deben comprometer
en el proceso de formacién de personal a los encargados de los distintos niveles y a los
especialistas de la funcion de desarrollo de recursos humanos. El encargado de desarrollo de
personal cumple una funcion de asesoria, siendo su deber la de ayudar a que los
trabajadores desarrollen las habilidades y obtengan los conocimientos necesarios para
desempefiar mejor sus tareas actuales o futuras.

e Avances Tecnoldgicos: los cambios que se han producido en la tecnologia han provocado
que las organizaciones deban adaptarse rapidamente al medio, ya que se han visto
afectados sus productos, sistemas y, métodos de produccién y elaboracion, esto ha tenido un
gran impacto en los requerimientos de los puestos de trabajo. De este modo, los trabajadores
tienen la necesidad de actualizar continuamente sus habilidades y conocimientos,
desarrollando una actitud que les permita adaptarse al cambio, aceptarlo y buscarlo.
Asimismo, dado que muchas organizaciones, han reducido sus tamafios, producto de la
implantacion de tecnologia, menos personas deben desarrollar méas labores, y no sélo deben
efectuar mas trabajo sino que también deben desempefarlo a un nivel mas complejo (por el
uso de tecnologia), por lo que los programas de capacitacion son imprescindibles para que
éstos puedan realizar sus funciones de manera correcta.

e Conocimiento de la Ciencia del Comportamiento: uno de los objetivos de los programas
de capacitacion y desarrollo es alterar el comportamiento de los trabajadores a favor de la
organizacion, por lo tanto, la funcion de desarrollo de recursos humanos debe estar al
corriente de los avances que van ocurriendo en esta ciencia, para poder informar a otras
personas de la organizacion y lograr ponerlos en préactica.

e Principios de Aprendizaje: los programas de formacion se efecttan para que los
trabajadores aprendan a desarrollar nuevas habilidades, conocimientos y adapten su
comportamiento a lo que desea la organizacion. Por lo tanto, cuando se refuerza una
conducta por medio de premios, es con el fin de que ese trabajador vuelva a repetir dicho
comportamiento, de esta forma se alienta el aprendizaje continuo.

En el siguiente cuadro, se muestran algunos fundamentos generales, relacionados

con el aprendizaje, que se deben considerar a la hora de establecer y efectuar programas de
desarrollo.
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Cuadro N° 1: Fundamentos Generales de Aprendizaje

-

\C

\
Es mas probable que se repita aguel comportamiento que se premia. \
Las amenazas y sanciones tienen variados e inciertos efectos sobre el aprendizaje.
Los individuos recuerdan la nueva informacion que confirma sus actitudes anteriores
mejor que aquella que no refuerza dichas actitudes.
El mejor tiempo para aprender, es cuando el aprendizaje puede ser util. Entonces la
motivacién esta en su punto mas alto.
La simple repeticion, sin esfuerzo, es un enfoque ineficaz del aprendizaje. /

J

e Desempefio de Otras Funciones de Recursos Humanos: el éxito que se tenga en otras
actividades de recursos humanos influye en las actividades de formacion de recursos
humanos. Como se podra ver, la capacitacion y desarrollo de personal esta relacionado con
otras funciones de recursos humanos, algunas de ellas son: la planeacion de recursos
humanos, reclutamiento y selecciéon de personal, induccién del trabajador, evaluacion del
desempeiio, compensaciones, desarrollo de la carrera, relaciones laborales y condiciones de
higiene y seguridad.

A continuacion, se explica la forma en que se relaciona la capacitacion y desarrollo del

personal con cada una de las &reas o actividades de recursos humanos.

a)

b)

Planeacion de Recursos Humanos: a través de ésta se pueden identificar las
deficiencias de habilidades y capacidades de los trabajadores de una organizacion, de
este modo, este problema puede ser sobrellevado, ya sea, por medio de la provisién de
personal o mediante la capacitacion y desarrollo del personal que presenta dichas
insuficiencias, fomentando la formacion de aquellas personas que han sido contratadas
0 promovidas.

Reclutamiento y Seleccién de Personal: cuando se atraen a la organizacién personas
que no se ajustan al puesto de trabajo o que no cumplen con los requisitos que éste
exige, se debe efectuar un programa de formacién (capacitacion y desarrollo), con el fin
de que desarrollen las habilidades necesarias para desempeiiar las labores del puesto
en forma correcta.

Induccion del Trabajador: a través de la induccidn, los trabajadores se familiarizan con
la organizacion y con sus puestos de trabajo. Por lo tanto, cuando los nuevos
trabajadores ingresan a trabajar a la organizacion, reciben su primera experiencia de
formacion, ya que se les debe ensefar la forma en que opera la organizacion, sus
departamentos y, especialmente, sus puestos de trabajo.
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Evaluacion del Desempefio: permite determinar si existen diferencias entre el
desempeiio esperado del trabajador y el real. Por lo tanto, cuando se verifica que el
trabajador no estd cumpliendo con los estandares de desempefio planeados y no
realiza sus funciones de manera eficiente, una forma de remediar este problema es
mediante la capacitacion del personal, por lo que muchas veces, los resultados del
desempeiio del trabajador se convierten en los objetivos de los programas de
capacitacion que se llevan a cabo en las organizaciones (por ejemplo, los programas
cumplen la funcion de aumentar los niveles de desempefio en un 10% sobre el nivel
actual).

Compensacion: al efectuar capacitaciones a los trabajadores, lo que se esta haciendo
es aumentar o mejorar las habilidades del mismo, con el fin de que las utilice en su
puesto de trabajo; para poder motivar al individuo a que ponga en préactica las
habilidades desarrolladas, se requiere que se reconozca el aprendizaje adquirido por
dicho trabajador con incentivos financieros o no financieros. Asimismo, un plan
competitivo de compensaciones puede disminuir las tasas de rotacion, lo que minimiza
la necesidad de capacitar a nuevos trabajadores.

Desarrollo de la Carrera: consiste en preparar al individuo para futuras promociones o
ascensos en la organizacion, por lo tanto, la capacitacion y desarrollo del personal, al
fomentar y mejorar las habilidades del personal, permite que éste obtenga nuevas
capacidades, de modo que sean capaces de desempefiarse en puestos que requieran
otras destrezas y mayores responsabilidades.

Relaciones Laborales: los programas de capacitacion y desarrollo influyen en las
relaciones gque posee la organizacion con sus trabajadores, ya que para fomentar las
buenas relaciones, se pueden capacitar a las personas que ocupan puestos directivos,
con el fin de que aprendan a tratar a los individuos como personas y no solamente
como numeros.

Condiciones de Higiene y Seguridad: organizaciones que contienen areas peligrosas o
puestos de trabajo que requieren un cuidado especial, que pueden afectar
negativamente la salud de las personas, requieren programas intensos de capacitacion,
con el fin de que los trabajadores puedan desempefiarse de la mejor manera posible, de
modo que realicen el trabajo teniendo en cuenta los efectos que puede producir una
mala maniobrada, evitando de esta forma los accidentes laborales.

En la siguiente figura, se pueden visualizar los factores que influyen en los programas

de formacion del individuo y el propdésito que persiguen dichos programas.
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Figura N° 1: Factores que Influyen en la Formacion del Personal
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1.2  Proceso de Capacitacién y Desarrollo de Recursos Humanos

El proceso de capacitacion y desarrollo, fomenta el cambio no sélo de habilidades,
sino que también de actitudes y comportamientos en los trabajadores.

Por lo tanto, la formacion, se puede definir como: “un proceso sistematico en el que se
modifica el comportamiento, los conocimientos y la motivacién de los trabajadores actuales,

con el fin de mejorar la relacién entre las caracteristicas de los funcionarios y los requisitos
del empleo”.

El proceso de formacién (o de capacitacion y desarrollo), comienza con la deteccién
de necesidades de formacién, por lo tanto, en esta etapa se identifica que algo no esta
funcionando bien o que requiere de mejorias, por lo que existe una necesidad de cambio. En
este punto se deben formular dos interrogantes, ¢, Cuales son las necesidades de formacion
gue se necesitan? y ¢Qué es lo que se quiere lograr con la capacitacién? La respuesta a
esta Ultima pregunta define los objetivos de formacion.

Una vez establecidos los objetivos, se deben seleccionar los métodos de capacitacion
y desarrollo que se utilizaran en el proceso de aprendizaje de los trabajadores, es decir, las
técnicas que se abordaran para mejorar las habilidades de éstos, la eleccion de un
determinado método dependera de los objetivos de formacién que se han planteado.
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A continuacioén, se debe poner en practica el programa de formacion y, finalmente, se
deben evaluar los resultados que se han obtenido de dicho programa, a fin de determinar si
se lograron los objetivos de formacién propuestos.

En la siguiente figura, se ilustra el proceso de capacitacion y desarrollo de recursos

humanos; posteriormente, se explicardn cada una de las etapas que lo componen.

Figura N° 2: Proceso de Capacitacion y Desarrollo del Personal
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Punto (1). Deteccion de las Necesidades de Formacion. Es el primer paso que se debe llevar
a cabo para poder establecer un programa de formacién. Los programas de capacitacion y
desarrollo se deben emprender con el fin de mantener a sus trabajadores competitivos. Los
programas de formacion, no soélo se efectian cuando los trabajadores no poseen las
habilidades necesarias para desempefiar un puesto determinado, sino que también se
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utiizan para abarcar otros aspectos o0 cubrir otras necesidades, tales como,
comportamientos, rendimiento, relevancia de la tarea’, etc.

De este modo, las necesidades de formacion se pueden detectar en tres niveles
distintos, ya sea a nivel organizacional, de tarea o a nivel individual. Por lo tanto, se debe
efectuar un analisis en cada uno de ellos para determinar hacia donde se debe orientar el
programa de capacitacion y desarrollo que se realizara.

a) Analisis de la Organizacion: se debe examinar a toda la organizacion, con el fin de
identificar donde se debe implantar el programa de formacion. El andlisis de las
necesidades a nivel organizacional se debe enfocar en tres factores, ellos son:

- Mantenimiento de la organizacion, busca asegurar un abastecimiento estable de
conocimientos y habilidades. Asi, por medio de la planeacién de recursos humanos y
las promociones, se puede determinar si los trabajadores requieren nuevas
habilidades para poder desempefiar nuevos roles o puestos de trabajo.

- Eficiencia de la organizacion, intenta identificar las brechas que pueden existir en las
ganancias, costos, calidad, niveles de produccion, etc., los que por medio de la
formacion pueden corregirse. En muchas organizaciones, una razén para
implementar programas de capacitacion y desarrollo es para que sus trabajadores
desarrollen habilidades para tomar decisiones, trabajar en equipo, resolver
problemas y cambiar sus comportamientos a fin de que la calidad sea mejorada.

- Cultura organizacional, refleja los valores, costumbres, principios y filosofias que
guian a la organizacion. En este caso, los programas de formacién pueden permitir
que los trabajadores acepten dichos valores y los ajusten a los propios, con el fin de
gue exista una equidad entre los comportamientos esperados por la organizacion y
los que realmente efectla el trabajador.

b) Analisis de la Tarea: este andlisis se efectla a través del andlisis de los puestos de
trabajo, por medio de él, se pueden identificar los requerimientos de habilidades,
destrezas y conocimientos que se necesitan para desarrollar, eficientemente, las
labores que impone un puesto determinado. De este modo, cuando se cambian las
personas de un determinado equipo (por ejemplo, del departamento de produccion),
generalmente, se necesitaran programas de formacion.

c) Analisis de la Persona: busca identificar si las caracteristicas que poseen los individuos
cumplen con los requisitos que necesita la organizacién para alcanzar sus objetivos.
Asimismo, se intenta identificar si los objetivos personales pueden ser alcanzados por
medio de la organizacién. En este analisis, se intenta responder dos interrogantes:
¢, Quién necesita capacitacion? y ¢Qué tipo de capacitacion requiere? Cuando los

! Si la tarea es muy importante para la organizacion, los directivos deben asegurarse que la persona que las desarrolle,
tenga las capacidades necesarias para desempenfarlas eficientemente.

- 8
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trabajadores se desempefian por debajo de la norma esperada, se necesitara un
programa de formacion para resolver el problema. Sin embargo, se requerira
informacion adicional para poder conocer cudles son las habilidades o conocimientos
gue necesita el individuo para poder desempefiarse en forma eficiente.

Punto (2). Establecimiento de Objetivos de Formacion. Lo objetivos que se establecen deben
ser claros y concisos. Asimismo, deben ser cuantificables y especificos, de manera que se
puedan utilizar como medida de evaluacion.

El fin principal que cumplen los objetivos de capacitacion y desarrollo es poner una
directriz o servir de guia, ya que si no se sabe a donde se dirigen los esfuerzos, es imposible
identificar a donde se llega. Por lo tanto, por medio de los objetivos se puede determinar si la
formacion ha funcionado o no.

7

\
Por Ejemplo
Cuando un trabajador no cumple con las habilidades requeridas para el puesto de
trabajo (digitador), los objetivos de la formacién pueden ser los siguientes: (1) Aumentar a 100
palabras digitadas por minuto. (2) Disminuir las faltas ortograficas a 1 por cada 10 paginas
escritas. (3) Determinar la concordancia en los tiempos (pasado, presente y futuro) en el texto
escrito.

L J

Punto (3). Seleccién y Disefio de Programas de Formacion. Este punto intenta determinar
tres factores, con el fin de que los programas cumplan con los objetivos de formacion
propuestos, ellos son:

e Establecimiento de Condiciones de Apoyo para el Aprendizaje’: para que se logre el
aprendizaje, deben existir ciertas condiciones. Por lo tanto, cuando se disefian los
programas de capacitacion y desarrollo se deben establecer determinadas condiciones;
algunas de ellas son:

a. Habilidad del trabajador en capacitacion para aprender: como los trabajadores
presentan distintos niveles de conocimientos y habilidades, los encargados del disefio
del programa de capacitacion, deben preocuparse de que sus necesidades de
formacion (lo que buscan), se ajusten a las habilidades de los trabajadores que se van
a capacitar. Sin embargo, la formacién que se les entregara no debe ser, ni
demasiado complicada ni tan facil, ya que es probable que resulte poco efectiva.

b. Motivacion del trabajador para aprender en la capacitacion: cuando el trabajador no se
encuentra motivado y no siente ganas de aprender, la formacion serd poco efectiva.
Por lo tanto, los encargados del disefio de la capacitacion deben preocuparse de los

2 g aprendizaje es un cambio relativamente permanente en conocimientos, habilidades, creencias, actitudes o
comportamientos.

E 9
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factores que afectan a la motivacion, tales como: compensaciones, expectativas del
trabajador, establecimiento de metas y el refuerzo.

c. Establecimiento de metas: se piensa que las metas que presentan los individuos
regulan sus comportamientos. Por lo tanto, los encargados de la formacion del
personal deben lograr que los trabajadores capacitados adopten o asimilen las metas
de formacién del programa. De este modo, los objetivos que se han planteado para la
capacitacion y desarrollo deben comunicarse a dichos trabajadores; ademas, éstas
deben contemplar un grado suficiente de dificultad, para que constituyan un reto
adecuado para éstos. Asi, se fomenta la satisfaccion de los trabajadores capacitados
cuando logren alcanzar las metas propuestas, pero no deben ser tan dificiles que no
se puedan conseguir.

d. Refuerzo: cuando los trabajadores obtienen el comportamiento esperado por la
organizacion, los encargados de llevar a cabo los programas de formacién, deben
tomar ciertas medidas, a fin de reforzar dichos comportamientos. Asimismo, se debe
tener en cuenta que los mismos refuerzos no son efectivos para todas las personas.

Por Ejemplo
Con el fin de reforzar ciertos comportamientos, si los encargados de la formacion
aumentan el salario en $ 30.000, lo mas probable es que este aumento no tenga el mismo
efecto para un operario que para un directivo que gana cinco veces mas que el operario.

e. Conocimiento de los resultados: cuando los trabajadores conocen cuéles son las
acciones que estan llevando a cabo y que producen un resultado deficiente en sus
tareas, es mas facil que el mismo emprenda acciones para corregir esa anomalia. Sin
embargo, la retroalimentacion debe ser precisa, ya que si ellos no saben con certeza
gué es en lo que estan fallando, intentardn continuamente, mejorar sus acciones,
provocando que se equivoquen con mayor frecuencia. Por lo tanto, los encargados de
la formacién, deben proporcionar retroalimentacion inmediata en aquellas acciones
gue provocan dichos resultados, de manera que los aprendices puedan relacionar sus
acciones con los resultados.

f. Retencion: la formacién debe recordarse, con el fin de que pueda aplicarse en el
puesto de trabajo. El grado de retencion de un individuo dependera de varios factores,
tales como: qué tan bien aprendio la tarea (la repeticion de la tarea mejora la
retenciéon), la importancia de la formacion en las labores del trabajo (cuando se
demuestra que influye en el trabajo se mejora la retencion), la cantidad de
distracciones que existan en la formacién (pueden ocasionar que no se recuerde lo
ensefado), etc.

g. Transferencia entre la formacion y el trabajo: lo aprendido en la formacion se debe
llevar a la préactica en el puesto de trabajo. Cuando las tareas que se ejecutan en el

[ 10



IPLACEX

instituto profesional
trabajo necesitan ciertas habilidades, que son, justamente, las que se encuentran en
el programa de formacion, la transferencia es mayor. En cambio, la transferencia es
minima cuando la tarea de la formacion y el tipo de conocimientos y habilidades
requeridas en el puesto de trabajo son diferentes.

Por Ejemplo
Cuando se capacita a un trabajador, que no posee ninguna facultad para tomar
decisiones ni emplear sus propios criterios en el trabajo, en aspectos de liderazgo y toma de
decisiones; la transferencia entre la formacion y el trabajo sera casi nula.

e Eleccién del Contenido de la Formacion: en el disefio de los programas se debe
determinar qué tipo de formacién se requiere implantar, por ejemplo, habilidades de
direcciéon y desarrollo, de supervision, habilidades de ventas, de computacién, etc. esto va
a depender de las necesidades que se hayan detectado en el primer paso (deteccion de
necesidades de formacion), en donde se identifica quién necesita la capacitaciéon y en qué
areas se debe enfocar.

e Eleccion de los Métodos para Impartir la Formacion: una vez que se han identificado las
personas que requieren formacion, las condiciones del aprendizaje y los temas que se
van a ensefar, se debe definir cdmo se impartira la capacitacion, es decir, los métodos o
técnicas que se utilizaran para llevar a cabo el proceso de formacion.

Algunos métodos de formacién son mas Utiles que otros para desarrollar ciertas
tareas, también hay que tener en cuenta que algunos de ellos se utilizaran para capacitacion
a nivel directivo, para trabajadores profesionales, o bien, para funcionarios operativos.

En el siguiente cuadro, se muestran los diferentes métodos que se pueden utilizar
para llevar a cabo la formacion de los trabajadores, de acuerdo hacia quién van dirigidos.
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Cuadro N° 2: Métodos de Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos
METODO UTILIZADO EN REALIZADO
Directivos vy | Trabajadores | Ambos Enel Fuera del
Profesionales | Operativos Trabajo Trabajo

Asesoramiento/Mentoria

Juegos de Negocio

Estudio de Casos

Conferencia

Modelado de Conducta

Charola de Pendientes

Estancia Laboral

Actuacion de Papeles

Rotacion de Puestos

Instruccion Programada

Instrucciéon en Computador

Disertacion en Aulas

Formacioén en el Puesto

Capacitacion de Aprendices

Simuladores

Capacitacién Vestibular

A continuacion, se explicaran los diferentes métodos de aprendizaje que se pueden

utilizar.

a. Asesoramiento / Mentoria: el asesoramiento consiste en que un directivo ensefie a un

determinado individuo el manejo del puesto directivo, esto tiene la finalidad de efectuar un
desarrollo directivo en el trabajador que se estd capacitando. En determinadas
organizaciones, se crean puestos de asistentes con este fin, los cuales sustituyen a los
directivos cuando estos no se encuentran en el lugar de trabajo. En este caso, el directivo
cumple una funcién de asesor consejero para el trabajador que esta en formacion.

La mentoria también se utiliza para desarrollar habilidades directivas en los
trabajadores, y consiste en asignarle al miembro de la organizacion que posea mas
experiencia un trabajador en capacitacion. El mentor puede estar ubicado en cualquier
parte de la organizacion (no es necesario que sea el director general), y cumple una
funcién de anfitrion, amigo, confidente y consejero.

Para que estos tipos de métodos funcionen debe haber una relacion de confianza
entre ambas partes, y los intereses ser compatibles. En el caso de la mentoria, también
debe haber plena complicidad, ya que tanto el mentor como el trabajador en formacion,
deben comprender la mentalidad del otro.

- 12



IPLACEX

instituto profesional

b. Juegos de Negocio: consiste en simular una situacion hipotética de negocios, para que
los trabajadores participantes busquen las soluciones mas Optimas al problema en el que
se enfrentan. En este caso, los trabajadores se rednen en grupos, en donde cada
integrante asume un rol determinado, ya sea director, encargado de marketing, de
finanzas, etc. Cada grupo representa una compafiia, quienes deben competir en el
mercado y tomar decisiones de produccion, publicidad, ventas, inventario, etc. Todas las
decisiones son ingresadas a un programa de computadora, la cual rastrea y calcula los
resultados obtenidos para cada compaiiia ficticia.

c. Estudio de Casos: consiste en presentar a los trabajadores problemas simulados de
negocios, que tienen que ver con una organizacion real, éstos deben investigar sobre el
tema, analizar la informacién y darle solucion a dicha situacion. Este tipo de técnica se
utiliza, generalmente, en las aulas de clases, en donde el instructor sirve de moderador.
Las ventajas de este método son desarrollar la capacidad analitica y estratégica del
trabajador en formacién y proporcionar al trabajador conocimientos sobre casos
hipotéticos.

d. Conferencia: consiste en que un relator presenta el material a un grupo de trabajadores.
En este caso, se exponen problemas y conocimientos reales, con el fin de que el
trabajador pueda analizar la situacion y resolver el problema que se presenta. La mayor
ventaja que posee este método es que es econdmico y proporciona conocimientos en
forma rapida. Sin embargo, presenta ciertas desventajas, algunas de ellas son: la
comunicacién es unilateral, ya que el material es expuesto por un relator; existe
indiferencia a las particularidades del aprendiz en su estilo, capacidad e interés, no existe
retroalimentacion y pueden existir situaciones que son indiferentes para el trabajador.

Estas dificultades se pueden superar mediante una conferencia competente, que
combine la exposicidn con la discusion durante el periodo de capacitacion.

e. Modelado de Conducta: consiste en que los trabajadores que se estan capacitando imiten
determinadas formas de comportamiento que se consideran apropiadas para situaciones
especificas. Por lo tanto, los trabajadores deben observar los modelos de
comportamientos exitosos para repetirlos en sus propias situaciones de trabajo, estos
modelos pueden ser presentados mediante peliculas de video o demostraciones reales.

f. Capacitacion con Charola de Pendientes: es un método de simulacion, que consiste en
entregar al trabajador en capacitacion una cierta cantidad de documentos, los cuales
tienen que ser ordenados de acuerdo a la prioridad que tenga cada uno de ellos vy,
posteriormente, se deben emprender acciones, de acuerdo al orden de importancia.

g. Estancia Laboral: son practicas laborales que exigen las instituciones (universidades e
institutos) a sus alumnos. Consiste en que los estudiantes puedan trabajar en una
organizacion real, para asi, aplicar los conocimientos adquiridos en los periodos de
estudio. Este método tiene la ventaja de que los alumnos obtienen experiencia y pueden
identificar las areas en que desean desarrollarse. En el caso de las organizaciones, éstas

[ 13
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pueden identificar a trabajadores potenciales que a futuro se integren, en forma
permanente, a la organizacion.

h. Actuacion de Papeles: consiste en que el trabajador que esta participando de la
capacitacion, asuma determinados roles y responda a los problemas especificos que
ocurren en la realidad del puesto. De este modo, logran aprender llevando a cabo la
solucién propuesta.

i. Rotacion de Puestos: consiste en que los trabajadores pasen por distintos puestos de
igual categoria, con el fin de que dominen varios campos dentro de su area y amplien su
experiencia. De esta forma, adquieren una vision clara y completa del funcionamiento
integral de la organizacion.

j. Instruccion Programada: consiste en que el propio trabajador se programe para
capacitarse, lo cual le presenta una serie de tareas y le permite evaluar si ha tenido éxito
o ha fracasado en el periodo de formacion. En este caso, el trabajador recibe instruccion
sin la intervencion de un profesor. Este método funciona de la siguiente forma, el
trabajador dispone de una serie de preguntas estructuradas, una vez respondidas, recibe
una retroalimentacién inmediata, al conocer la repuesta correcta a dichas preguntas. Las
herramientas que se pueden utilizar para presentar el material de estudio puede ser un
computador o un libro.

k. Capacitacion Basada en Computadora: consiste en presentar por medio de
computadores, material de audio y video, de cualquier tema a capacitar, el que se puede
organizar y representar como una pelicula. Este método de aprendizaje tiene la ventaja
de que los trabajadores pueden observar y escuchar cosas que, probablemente, no
experimentara en la realidad, por ejemplo, explosiones nucleares, el funcionamiento del
cuerpo humano, choques de cohetes, etc. asimismo, permite combinar la entretencion
con el aprendizaje, ya que al ser una técnica interactiva, proporciona un ambiente de
formacion atractivo para el trabajador.

|. Disertacion en Aulas: consiste en que un relator exponga determinada materia de estudio
en un salén de clases. Este método posee la ventaja de que el relator puede transmitir a
los trabajadores, en un tiempo relativamente corto, mucha informacion. Asimismo, cuando
los grupos son pequefios, se puede fomentar el debate.

m. Formacion en el Puesto: este tipo de capacitacion a menudo es informal, y consiste en
ubicar al trabajador en una situacion real de trabajo, donde el supervisor o los
comparfieros de trabajo que posean mayor experiencia en el tema en cuestion, le
demuestren cdmo se deben ejecutar las labores o tareas. Este método de formacién
posee la ventaja que los trabajadores refuerzan las situaciones laborales, de este modo,
los trabajadores sabran como se deben realizar, correctamente, las tareas. Sin embargo,
tiene la desventaja de que, los trabajadores aprendices, pueden poner en riesgo a los
demas trabajadores, pueden dafiar la maquinaria, afectar la calidad de los productos,
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desperdiciar material, etc., debido a la falta de practica y conocimientos sobre las labores
del puesto.

Capacitacion de Aprendices: es un proceso estructurado mediante el cual, las personas
se convierten en trabajadores capacitados, gracias a una combinacion de instruccion en
el salon de clases y a una capacitacion en la practica, realizada en el lugar de trabajo.
Generalmente, se utiliza para capacitar a personas que se desempefiaran en oficios, tales
como, electricistas, peluqueros, herreros, panaderos, plomeros, etc. Durante el periodo
de instruccion, el salario del maestro es mayor que el de los aprendices.

Simuladores: consiste en copiar situaciones de la vida real para llevarlas a la
capacitacion; en este caso, se pueden utilizar técnicas tan sofisticadas como la creacion
de un ambiente artificial de las situaciones de trabajo, hasta tan simples como el analisis
de casos o el desempefio de roles de una situaciéon hipotética.

Por Ejemplo
Los aviadores utilizan las simulaciones, en donde se reproducen las sefales visuales,

auditivas y de movimiento que se experimentan en la situacion real, con el fin de que practiquen
cémo deben llevar a cabo las tareas de vuelo antes de hacerlo en verdad.

p.

Capacitacion Vestibular: consiste en capacitar a los trabajadores fuera del lugar de
trabajo con equipo especial, que se asemeja en gran medida a los que utilizan en sus
puestos de trabajo. Busca tener las ventajas de la capacitacion en la practica, pero sin
colocar, efectivamente, al trabajador en su lugar de operacién o gestion. Ademas, los
trabajadores pueden orientar su esfuerzo a aprender, sin tener que preocuparse de sus
deberes laborales.

Punto (4). Implantacién de Programas de Formacion. Consiste en poner en practica la
capacitacion y desarrollo de los trabajadores en la organizacién. Para que un programa de
formacion tenga éxito debe existir un pleno compromiso de la alta direccion, ya que éstos
deben destinar el tiempo y recursos necesarios para poder implantarla.

Los principales problemas que se pueden originar en el proceso de formacion son:

Que la direcciéon no se comprometa en el proceso, ya que suelen preocuparse de otras
actividades y no le dan la relevancia que tiene al desarrollo de las recursos humanos,
teniendo en cuenta que son los trabajadores quienes, finalmente, realizan el trabajo y
pueden efectuar aportes verdaderos a la organizacion.

Puede entorpecer el proceso de formacion al no contar con capacitadores aptos. Los
capacitadores deben poseer una serie de caracteristicas para poder cumplir con el
objetivo de la formacién, tales como, habilidades comucacionales, conocimiento
profundo de la filosofia y cultura organizacional, sus objetivos y del programa de
formacion de dicha organizacién (capacitacion formal e informal que se llevara a cabo).

[ 15
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- Se debe considerar el tiempo disponible para la formacion, ya que hay que tener
presente que los trabajadores deben cumplir con sus deberes, a tiempo completo. Por
lo tanto, los encargados de linea y de desarrollo de recursos humanos se deben
preocupar de solucionar este problema, con el fin de que el trabajador pueda participar
de la capacitacion.

Los programas de formacion, cuando se realizan fuera de las instalaciones de la
organizacion, exigen gran coordinacion, ya que aquellas organizaciones que poseen
sucursales en diferentes partes del pais, implican grandes costos.

Por Ejemplo
Si se desea capacitar a los altos directivos, se deben destinar recursos para que puedan
acudir al lugar donde se va a efectuar la capacitacion. Asimismo, debe haber coordinacién en
las diferentes sucursales, a fin de que los directivos tengan tiempo disponible en las mismas
fechas, para que todos puedan participar.

Punto (5). Evaluacion de los Programas de Formacion. El proceso de capacitacion y
desarrollo es un proceso de cambio. Gracias a él, los trabajadores mediocres se transforman
en trabajadores capaces, y los trabajadores capaces se desarrollan para cumplir nuevas
responsabilidades. Sin embargo, para verificar que el programa de capacitacion y desarrollo
ha tenido el efecto esperado en los trabajadores (se han convertido en empleados capaces),
se debe evaluar su desempefio.

Existen varias formas para realizar una evaluacion de los programas de capacitacion y
desarrollo del personal, ellas son:

a) Las opiniones de los participantes: ésta es una forma barata y rapida de obtener
informacion de los trabajadores que participaron de la capacitacion. Su desventaja radica
en que se basa en opiniones y no en hechos. Por ejemplo, la opinién de los trabajadores
capacitados sobre la formacion que tuvieron pudo ser excelente y, sin embargo, no
lograron aprender nada con el programa. Por esta razén resulta una medida subjetiva.

b) El alcance del aprendizaje: para determinar y comprobar que el trabajador aprendio
realmente lo que se le ensefid en la capacitacion, se administran pruebas a los
trabajadores antes y después del programa, con el fin de comparar el avance obtenido.

c) El cambio del comportamiento: como se dijo anteriormente, las pruebas que se aplican a
los trabajadores reflejan lo que aprendieron realmente, pero eso no significa que estén
dispuestos a llevarlo a cabo en su lugar de trabajo. Por lo tanto, se debe verificar que lo
gue se ha aprendido se refleje en la practica.
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d) Ellogro de los objetivos de formacion: la evaluaciéon del programa de formacién se puede

orientar en determinar el grado de avance de los objetivos establecidos al inicio de dicho
programa.

Por Ejemplo
Si uno de los objetivos del programa de formacion era aumentar la productividad del
trabajador en 20%. Se deben comparar los indices de productividad antes y después de la
capacitacion, a fin de comparar los resultados y verificar si se ha logrado la meta establecida.

2. PLANEACION Y DESARROLLO DE LA CARRERA

La planeacion de carrera® es un proceso sistemético, en el que las personas
establecen sus propios objetivos de carrera e identifican los medios para alcanzarlos. En la
planeacién de carrera debe existir un ajuste entre las metas individuales y las oportunidades
gue se originen realmente, o que se encuentren disponibles en la organizacion.

De este modo, si una persona no puede alcanzar lo que se ha propuesto (plan de
carrera) dentro de una organizacion, lo mas probable es que, tarde o temprano, deje la
organizacion, con el fin de buscar mejores oportunidades. Por lo tanto, las organizaciones
deben buscar la forma de ayudar a los individuos a que logren sus planes de carrera, asi
ambos podran alcanzar sus objetivos y cubrir sus necesidades.

La trayectoria de carrera es una ruta por medio de la cual, los trabajadores, pueden
trasladarse de un puesto a otro, durante su trabajo en una determinada organizacion.
Cuando el trabajador, con ayuda de la organizacién, avanza por la ruta de carrera que se ha
fijado en la organizacién, ha emprendido el desarrollo de carrera.

La organizacion, para cerciorarse de que contard con el personal adecuado para
asumir determinados puestos cuando se los necesite, aplica un enfoque formal, a lo que se
le denomina desarrollo de la carrera. De esta forma, se puede mantener motivado al personal
capacitado al considerarlo en futuras promociones.

La planeacion de carrera es importante por varios motivos, uno de ellos es que cuando
una persona tiene establecido sus planes de carrera, es mas factible que alcance sus
objetivos, ya que todos sus esfuerzos estaran orientados a concretar dicho objetivo.
Asimismo, a medida que el trabajador logra progresar en la organizacion, de acuerdo a la
trayectoria de carrera que se ha fijado, el sentimiento de realizacion de éste aumenta, ya que
estd logrando alcanzar los objetivos personales que se ha propuesto, este sentimiento
también mejora la motivacion del trabajador y su satisfaccion personal.

% La carrera es el curso general que las personas se proponen seguir a lo largo de su vida laboral.

[ 17
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Ademas, la planeacion de la carrera puede ayudar a disminuir los costos que origina la
rotacion de personal, ya que al fomentar el desarrollo de la carrera de los individuos, éstos
tendrdn menos motivos para dejar la organizacion, dado que se sentiran mas ligados y
comprometidos con ésta y podran proyectar sus planes de carrera dentro de la organizacion.

Cuando la organizacién se preocupa de cumplir los objetivos de carrera de los
trabajadores, se mejora la productividad, la moral y la eficiencia, ya que el individuo siente
gue es parte importante de la organizacion, en la que es tomado en cuenta y no es
considerado, solamente, como un namero.

La planeacion de carrera cumple tres objetivos principales en la organizacién, ellos
son:

1. Satisfacer en forma oportuna las necesidades inmediatas y futuras de recursos humanos
de la organizacion.

Esto se debe a que cuando se originan vacantes en determinados puestos, la
organizacion puede contar con el personal adecuado para cubrir dichos puestos.

2. Comunicar a todos los trabajadores de la organizacién acerca de las trayectorias de
carrera potenciales que se ofrecen en ella.

Este objetivo busca informar al trabajador sobre las posibles oportunidades que se
pueden originar en la organizacién, con el fin de que las personas puedan cumplir con sus
planes individuales de hacer carrera. Ademas, busca mantener al personal motivado, mejorar
la eficiencia y productividad.

3. Aprovechar al maximo los programas actuales de recursos humanos, integrando en los
planes de la organizacion actividades que permitan seleccionar, asignar, desarrollar y dirigir
las carreras individuales.

Este objetivo busca integrar los programas de recursos humanos, que se orientan al
desarrollo de carrera de los trabajadores, a los planes organizacionales, con el fin de
identificar a aquellos trabajadores iddneos para que puedan desarrollarse en la organizacion.

2.1 Agentes Responsables del Proceso de Planeacion y Desarrollo de la Carrera

Para que exista una buena planeacion y desarrollo de carrera, debe existir un
compromiso real de la organizacion, del trabajador y del encargado inmediato del trabajador,
con dicha funcién.

La responsabilidad de la organizaciébn consiste en preparar y comunicar a los

trabajadores las oportunidades de desarrollo de carrera que se originan en la organizacion;
ademas, debe asesorarlos sobre las posibles trayectorias de carrera a las que pueden optar,

- 18
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para que puedan satisfacer sus objetivos individuales de carrera. Generalmente, es el
departamento de recursos humanos quien se encarga de todas estas funciones, quien debe
trabajar directamente con los directivos y trabajadores. Asimismo, la organizacion debe ser
capaz de crear las condiciones ambientales apropiadas para que se puedan hacer efectivos
los planes de carrera de los trabajadores.

El encargado inmediato del trabajador posee varias responsabilidades, por lo que
debe cumplir varios roles para apoyar el desarrollo de la carrera de sus trabajadores. En el
cuadro que se presenta a continuacion, se pueden observar algunos de los papeles que
deben cumplir, en las organizaciones, los supervisores o jefes de los diferentes niveles.

Cuadro N° 3: Roles de los Encargados de los Diferentes Niveles en la Planeacion de la
Carrera de los Trabajadores

e Comunicador
- Crea un ambiente de comunicacién abierto.
- Escuchay comprende las preocupaciones reales de los trabajadores.

e Orientador
- Ayuda a los trabajadores a identificar capacidades, intereses y valores
relacionados con la carrera.
- Ayuda a los trabajadores a evaluar la conveniencia de las diferentes alternativas
de carrera.

e Asesor
- Propone estrategias apropiadas para el avance de la carrera de los trabajadores.
- Propone actividades de formacion que puedan ayudar a los trabajadores en sus
planes de carrera.

e Evaluador
- Refuerza el buen desempefio en el puesto de trabajo.
- Comunica la evaluacién del desempefio a los trabajadores.

e Entrenador
- Ensefa habilidades o técnicas relacionadas con el puesto de trabajo.
- Sugiere comportamientos especificos para la mejora en el puesto.

Al momento de planear la carrera, la responsabilidad que debe asumir el trabajador es
la principal, ya que es éste quien debe hacer todo lo posible por alcanzar las metas que se
ha propuesto. Ademas, sélo él sabe que es lo que espera de su carrera, por lo que no puede
traspasar sus expectativas a otra persona. Sin embargo, se debe tener en cuenta que a
pesar de los esfuerzos que haga, si no se le proporciona la guia adecuada, sera muy dificil
gue lleve a cabo sus planes.

[ 19
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2.2  Factores que Afectan la Planeacion y Desarrollo de la Carrera

Existen varios aspectos que debe tomar en cuenta el trabajador para planear su
carrera en una organizacion, ellos son:

a) Etapa de la Vida: las personas durante su vida pasan por diversas etapas, ellas tienen
relacion con el envejecimiento natural o a las oportunidades de crecimiento y status que se le
originan.

En la figura que se presenta a continuacion, se pueden observar las etapas por las

qgue atraviesan las personas, las que influyen en el proceso de planeacién y desarrollo de
carrera que establecen.

Figura N° 3: Etapas de la Vida de las Personas

/ Establecimiento de la \

Identidad

\ 4

Crecimiento y
Establecimiento

\ 4

Automantenimiento y
Ajuste

\ 4

K Declinacién /

Fuente: Mondy, R. Wayne & Noe, Robert M., Administracién de Recursos Humanos, 1997.

En la etapa de establecimiento de la identidad, la persona se encuentra entre los 10 y
20 afios de edad, en ésta, la persona busca las diversas oportunidades de carrera que se
ofrecen y comienza a ingresar en la etapa adulta.

En la etapa de crecimiento y establecimiento, la persona se sitia entre los 20 y 40

afios de edad; en ella, el individuo selecciona una ocupacién y establece la trayectoria de
carrera que desea para su vida.
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La etapa de automantenimiento y ajuste, dura aproximadamente hasta los 50 afios de
edad; en ésta, la persona se empieza a cuestionar sobre su calidad de vida, y si es
necesario, realiza los ajustes para cambiar dicha calidad de vida. Si la persona no esta
conforme, y no se siente capaz de aceptar su vida tal como es, puede hacer cambios de
carrera.

La ultima etapa denominada declinacion, se origina cuando la persona experimenta
una reduccion en sus capacidades fisicas y mentales. En este paso se requieren ajustes
adicionales a la carrera, ya que el trabajador puede tener menos aspiraciones Yy
motivaciones.

b) Anclas de Carrera: cada individuo posee diversas aspiraciones, antecedentes y
experiencias, por lo que, a cada uno de ellos, los motivan intereses diferentes para
desarrollar su carrera, ellos son:

1. Competencia Directiva: las personas que se orientan en esta area, generalmente,
buscan manejar a la gente, por lo que los objetivos de carrera de los directivos es
desarrollar aptitudes interpersonales, analiticas y emocionales (este ultimo tema,
consiste en desarrollar las habilidades para reconocer el significado de las emociones,
lograr controlarlas, manejarlas y utilizarlas para resolver problemas laborales en base
a ello).

2. Competencia Técnica: estas personas no buscan puestos directivos, sino que tratan
de reforzar y desarrollar sus aptitudes técnicas.

3. Seguridad: algunas personas buscan ante todo seguridad laboral, por lo que su deseo
mayor es la estabilidad. De este modo, generalmente, se ven atados a una
determinada organizacion.

4. Creatividad: generalmente, los individuos que son creativos buscan inventar algo
nuevo y poseen caracteristicas emprendedoras.

5. Autonomia e Independencia: las personas autonomas, generalmente, buscan la
libertad, por lo que desean estar libres de las restricciones que imponen las
organizaciones. Asi, pretenden desarrollar su propio trabajo y ser su propio jefe.

Como se dijo anteriormente, las personas poseen diversos intereses, por lo que las
organizaciones deben ofrecer diversas alternativas de trayectoria de carreras, a fin de poder
cubrir las necesidades de los diferentes trabajadores.

c) Ambiente Organizacional: la mayor parte de las organizaciones, a fin de mejorar la

eficiencia de sus operaciones, han reducido sus tamafos. De este modo, miles de
trabajadores han sido despedidos. Asi, el ambiente que enfrentan las personas en las
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organizaciones afecta directamente la planeacién y desarrollo de la carrera. Antiguamente,
las personas ingresaban a una organizacion a temprana edad y se mantenian en ella hasta
avanzada edad o llegaban a jubilar en la misma. Sin embargo, ahora, la competitividad y los
rapidos cambios que se experimentan en las organizaciones hace que las personas
permanezcan durante un periodo relativamente corto en ellas.

2.3 Planeacioén de la Carrera

La planeacion de la carrera de un individuo es aquel proceso que establecen las
personas para proyectar el desarrollo de su carrera. A través de esta planeacion, los
individuos pueden identificar qué es lo que tienen que hacer para fomentar el desarrollo de la
carrera, evalian sus debilidades, habilidades e intereses, a fin de tener una orientacion hacia
donde quieren dirigir sus futuros esfuerzos y planean las actividades que deberan ejecutar,
todo esto para poder cumplir con el desarrollo de la carrera que se han propuesto.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar la evolucion del
desarrollo de la carrera de un individuo.

Figura N° 4: Proceso de Planeacion de la Carrera en la Organizacion

Ingreso del Trabajador a la
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Como se puede observar en la figura, la planeacion de la carrera comienza cuando el
individuo inicia sus actividades laborales en la organizacion y se le efectda la orientacion o
induccion, a fin de que pueda familiarizarse con la organizacion, con sus comparieros y con
su puesto de trabajo. Después de que el trabajador ha pasado por la etapa de induccion y ha
comenzado a efectuar su trabajo en la organizacion, los superiores evaluaran su desempefio,
con el fin de verificar si esta cumpliendo con las funciones, responsabilidades y tareas que
exige el puesto en cuestion, a través de este analisis, se podran identificar las fortalezas y
debilidades que posee el trabajador frente a dichos deberes. Asi, se podran establecer los
programas de desarrollo que sean necesarios para que el trabajador logre cumplir con los
objetivos que se le han establecido y pueda seguir desarrollando sus habilidades.

Por Ejemplo
Una persona que quiera seguir una carrera directiva, probablemente, necesitar4 una
capacitacion de liderazgo o de toma de decisiones.

La planeacién de la carrera es un proceso constante y flexible, que permite ajustarse a
los cambios que ocurren en el entorno organizacional, en ella misma y en las personas que
la integran. De este modo, no sélo cambian lo que las organizaciones necesitan para poder ir
renovandose y adaptandose al medio, sino que también cambian las expectativas que tienen
las personas para ir desarrollando su potencial.

Asi, muchas personas pueden querer desarrollar su carrera de manera vertical en la
organizacién, es decir, ir avanzando hacia arriba, asumiendo puestos que posean mayores
niveles de autoridad. En cambio, otras pueden preferir trasladarse de manera horizontal, a
puestos que tengan el mismo nivel al que ocupan actualmente, pero que se desenvuelven en
medios mas dindmicos. Asimismo, existen aquellos que desean escalar hacia abajo, es decir,
bajar a puestos que, a pesar de pertenecer a un nivel jerarquico inferior, prometen a futuro un
mayor desarrollo personal.

2.3.1 Planeacion de la Carrera Individual

Los individuos para poder efectuar la planeaciéon de la carrera, deben, en primer lugar,
conocerse a si mismos. De este modo, pueden establecer las metas individuales que
desean alcanzar y estan en posicion de identificar las acciones que deben llevar a cabo para
poder conseguir dichas metas.

Para que las personas puedan identificar las fortalezas y debilidades que presentan
frente a su puesto y en la organizacibn en si, deben realizarse un examen de
autoconocimiento, para lo cual es necesario que evalien cada uno de los aspectos que
puedan afectar su desempenio.
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Una autoevaluacion realizada a conciencia, permite ajustar los intereses personales,
las habilidades y objetivos del trabajador al puesto o profesion correcto.

A continuacion, se dan a conocer ciertas técnicas que se pueden utilizar para que el
individuo pueda establecer un conocimiento mas profundo de si mismo.

1. Andlisis de Fortalezas y Debilidades: este analisis permite a las personas tener
conocimiento de sus fortalezas y debilidades. De este modo, al tener conciencia de sus
fortalezas, los individuos pueden sacarles el maximo provecho; y al identificar sus
debilidades, pueden evadir ciertos comportamientos, a fin de no realizar aquellas conductas
gue pueden afectar de manera negativa su desempefio. Ademas, las personas al conocer las
desventajas que poseen, pueden vencerlas mas facilmente, ya que asi, pueden poner todos
sus esfuerzos para contrarrestarlas.

Para efectuar un analisis de debilidades y fortalezas, el individuo debe escribir en un
papel, una lista con todos los puntos fuertes y débiles que identifique y perciba de si mismo.
Esto es muy relevante, porque cuando una persona piensa que una debilidad puede afectar
negativamente su desarrollo o desempefio en la organizacion, generalmente, este
pensamiento se convierte en realidad.

Por Ejemplo
Cuando una persona piensa que es timida y, por lo tanto, cree que no podra acceder a
puestos de niveles superiores, probablemente, no serd ascendido. Dado que no esta
convencido de que es capaz de hacerlo.

2. Analisis de Preferencias y Desagrados: consiste en hacer un listado de todas las cosas
gue a los individuos les gusta y no les gusta realizar, ya sea en el ambito laboral o personal,
lo que permite identificar las restricciones que las personas se autoimponen. Asimismo, sirve
de ayuda a los individuos para comprender sus motivaciones.

7

\
Por Ejemplo \
Un individuo que no le guste viajar, probablemente, no querra desempefiarse en un
puesto que le exija viajar a determinados lugares durante mucho tiempo.

Una persona que no le gusta asumir responsabilidades, es probable que no quiera ser
promovido a un puesto de nivel superior.

\_ J

Como se puede ver, una persona que tenga un buen autoconocimiento, podra planear
su carrera en forma mas rapida, ya que la toma de decisiones es mas fluida, porque tiene




IPLACEX

instituto profesional
claro cudles son sus intereses y sus desagrados, ademas, conoce perfectamente los factores
de su personalidad que debe reforzar para poder hacer un mejor trabajo.
A continuacién, se muestran dos cuadros, a modo de ejemplo, de un andlisis de
fortalezas - debilidades y un analisis de preferencias - desagrados.

Cuadro N° 4: Analisis de Fortalezas y Debilidades

7 N\
4 Fortalezas Debilidades )
e Soy justo e imparcial. e Soy impaciente, me gusta que las cosas

e Soy empatico con las personas. sucedan rapidamente.
e Soy flexible. ¢ No soy planificador de corto plazo.
e Soy detallista. e Soy extremadamente nervioso.

Preferencias Desagrados

Me gusta vivir en el campo. ¢ No me gusta viajar.
Me gusta trabajar en organizaciones | ¢ NoO me gusta usar trajes formales.
pequefias. ¢ No me gusta vivir estresado.
¢ Me gusta trabajar en equipo. ¢ No me gustan las ciudades grandes.
L »

2.3.2 Planeacion de la Carrera Organizacional

Para que los individuos logren planear y desarrollar la carrera en la organizacion, ésta
debe prestarle su ayuda, ya que de otro modo, no podran lograrlo.

En las organizaciones, el proceso de planeacién de carrera consiste en establecer
trayectorias de carrera para los distintos individuos, a fin de sacar el maximo provecho a las
contribuciones que pueden hacer los trabajadores a dicha organizacion, de manera de lograr
los objetivos organizacionales propuestos.

De este modo, los programas de planeacién y desarrollo de carreras emprendidos por
las organizaciones deben buscar el logro de los objetivos planeados. Por lo tanto, éstos
variaran de una organizacion a otra.

En el cuadro que se muestra a continuacion, se pueden ver algunos de los objetivos
gue pretenden alcanzar los programas de planeacion y desarrollo de carrera, comunmente,
establecidos por la mayor parte de las organizaciones.
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Cuadro N° 6: Objetivos de los Programas de Planeacion y Desarrollo de Carrera

e Desarrollo mas Eficaz del Talento Disponible: existe mas probabilidad de que los
trabajadores se sientan comprometidos con el desarrollo de la carrera, cuando conocen
y comparten el objetivo que cumple éste.

e Satisfaccion de las Necesidades de Desarrollo Personal de los Trabajadores: cuando
los trabajadores logran efectivamente, su desarrollo dentro de la organizacién, estan
mas satisfechos con su puesto y con la organizacién, ya que sienten que son tomados
en cuenta y que son una parte importante de ésta.

e Lealtad y Motivacion del Trabajador: cuando las organizaciones se preocupan por el
desarrollo de sus trabajadores, mejora la lealtad de éstos hacia la empresa y su
motivacién en el puesto, por lo que tiende a disminuir la rotacién de personal.

o Mejoramiento del Desempefio: cuando un trabajador atraviesa por una trayectoria de
carrera, es decir, pasa por diferentes puestos y niveles jerarquicos, se mejora su
desempefio, ya que cada puesto requiere diferentes conocimientos y aporta al
individuo diferentes experiencias, que fomentan el desarrollo personal y laboral de éste.

e Autoevaluacién para Trabajadores que Comienzan una Nueva Trayectoria de Carrera:
las organizaciones deben proporcionar a los trabajadores la ayuda para identificar
diferentes trayectorias de carrera dentro de ésta, ya que las necesidades de cada uno
varian, dado que algunos pueden desear avanzar en forma ascendente, otros pueden
guerer moverse en forma descendente o paralela al nivel jerarquico en el que se
encuentran.
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La meseta es un problema que presentan los individuos cuando llegado a un
determinado nivel jerarquico, aunque quieran seguir escalando, no tienen la oportunidad o
existen pocas probabilidades de hacerlo. Por lo tanto, cuando el trabajador se encuentra en
la meseta, el contenido del puesto de trabajo (tareas, actividades y responsabilidades) y las
funciones no cambian.

Actualmente, es mas facil llegar a la meseta a mas temprana edad, ya que las
personas se estan especializando mas y estan otorgando mayor énfasis al aspecto
educativo, por lo que pueden acceder a puestos de niveles mas altos en forma mas rapida, lo
gue provoca que tengan pocas probabilidades de seguir ascendiendo en las organizaciones.

La meseta no es un indicador de fracaso o mal desempefio, sino que, indica si una
persona puede o no seguir ascendiendo en la organizacion. Sin embargo, es importante, ya
gue los trabajadores que han llegado a ella, probablemente, seran tratados de una manera
diferente a los que estan escalando. En el cuadro que se presenta a continuacion, se
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muestran los cuatro tipos de individuos que se pueden originar en las organizaciones, con
respecto a la probabilidad de desarrollo que tengan.

Cuadro N° 7: Clasificacion de los Individuos Respecto a la Probabilidad de Desarrollo de
Carreras a Nivel Directivo

K Resultados Probabilidad de Ascenso Futuro N

Actuales Maxima Minima
Maxima Personas Serias
Estrellas (trabajadores que han
llegado a la meseta y son
eficaces).
Minima Pesos Muertos
Aprendices (trabajadores que han
(recién llegados) llegado a la meseta y son

& ineficaces). /

Las estrellas, son trabajadores que pueden ascender rapidamente por la escalera
jerérquica y que desempefian un trabajo brillante. Los aprendices son individuos que han
llegado recientemente a la organizacién y que estan en un proceso de formacion, los cuales
tienen grandes probabilidades de ascenso, pero su desempefio es pobre, dado que estan
familiarizandose con la organizacion. Los trabajadores serios son aquellos que poseen un
desempeiio satisfactorio, pero que no poseen mayores probabilidades de ascenso,
corresponden a la gran mayoria de los trabajadores; y los pesos muertos, que corresponden
a aquellos trabajadores que no tienen posibilidades de ascenso y que su desempefio ha
disminuido a niveles insatisfactorios.

Como se puede ver, las organizaciones deben tomar ciertas medidas para tratar a los
trabajadores que se encuentran en la meseta, ya sea para aquellos trabajadores que son
eficaces y para los que son ineficaces.

En el caso de los trabajadores serios, la organizacién debe tratar de convencerlos de
qgue ellos no se encuentran en una situacion de fracaso, y se pueden aplicar diferentes
métodos para mejorar esta situacion, ellas son:

e Evaluacion de Desempefio: al aplicar evaluaciones del desempefio a estos trabajadores,
ellos pueden apreciar que sus resultados son los esperados por la organizacién y que,
por lo tanto, realizan un aporte real a la entidad.

e Desarrollo Personal: se puede fomentar el desarrollo del individuo a través del

movimiento lateral de puestos de trabajo, a fin de que pueda desenvolverse en otras
areas o0 puestos para ganar experiencia y desarrollar nuevas habilidades. Asimismo, se
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puede enriquecer el puesto de trabajo, al asignarle nuevas funciones y responsabilidades,
las que son de naturaleza diferente a las que él desempefia, esto permite aumentar los
desafios del trabajador y proporciona una sensacion de logro en éste.

En el caso de los pesos muertos, existen varios motivos para que las organizaciones

traten de ayudar en su rehabilitacion, ellos son:

1.

Conocimiento del Puesto y de la Organizacion: los trabajadores, a pesar de estar
desempefiandose bajo los niveles establecidos, conocen las labores que deben realizar
en el puesto de trabajo, dada la experiencia que han logrado obtener en él; ademas, no
s6lo conocen sus puestos, sino que también conocen el funcionamiento general de la
organizacion.

Lealtad: los trabajadores que llegan a la meseta, generalmente, muestran una lealtad
incondicional a la organizacién, debido al compromiso que sienten por ella.

Preocupacion por su Bienestar: si la organizacion tomara acciones drasticas sobre los
trabajadores que se encuentran en la meseta, como despidos, probablemente el clima
organizacional empeoraria, ya que los demas trabajadores sentirian frustracion y temor.
Ademas, la cantidad de personas que deberia despedirse seria muy alto, ya que la
mayoria de los trabajadores se encuentra en este punto.

Suponiendo que la organizacién toma la decision de ayudar a los trabajadores que se

encuentran en la meseta y son ineficientes, con el fin de que se rehabiliten y vuelvan a ser
trabajadores productivos, algunas de las acciones que pueden realizar son:

Ofrecer medios alternativos de reconocimiento: cuando existen pocas probabilidades de
ascenso, la organizacién debe promover medidas alternativas de reconocimiento, tales
como, asignarles a los trabajadores nuevas tareas, ofrecerles que representen a la
organizacién ante terceros, asignarlos a nuevos equipos de trabajo especiales, etc.

Conseguir que el puesto actual sea mas satisfactorio: cuando los trabajadores conocen el
aporte que realiza el puesto a los objetivos globales de la organizacion, es mas probable
gue estos se sientan comprometidos con el trabajo y traten de mejorar su desempefio.

Asignacion de nuevas tareas: consiste en mover a los trabajadores en forma lateral, sin
aumentar de nivel, con el propésito de que desarrollen nuevas tareas y obtengan otras
experiencias y habilidades.

Utilizacion de programas de autodesarrollo: las organizaciones deben preparar programas
gue se orienten a mejorar las habilidades y conocimientos del puesto de trabajo actual.
Esto permite que el trabajador tenga mayores conocimientos sobre como efectuar un
mejor trabajo en dicho puesto.
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Cambiar las actitudes de los directivos frente a los trabajadores que estan en la meseta:
cuando los directivos no se preocupan o no toman en cuenta a los trabajadores que han
llegado a la meseta, éstos perciben cierto rechazo por parte de los directivos o jefes
inmediatos, lo que provoca que disminuya su motivacién y, por ende, su desempefio
empeorara. Por lo tanto, la direccion debe buscar la forma de ofrecer su ayuda, a fin de
gue los trabajadores sientan que su desempefio es importante para la organizacion.

Métodos de Planeacion y Desarrollo de la Carrera

Las organizaciones deben establecer ciertos métodos para ayudar a los trabajadores a

planear y desarrollar su carrera dentro de ésta. Generalmente, se utiliza una combinacion de
métodos y no uno en particular.

A continuacién, se explican los métodos mas utilizados por las organizaciones para

cumplir con este fin.

a)

b)

Platicas Superior — Trabajador: consiste en establecer conversaciones entre el trabajador
y el jefe inmediato, para orientar y ayudar a los trabajadores a planear y desarrollar su
carrera en la organizaciéon. En aquellas organizaciones que cuentan con un departamento
de recursos humanos, los superiores les solicitan asesoramiento sobre el tema en
cuestion.

Sistemas de Evaluacién del Desempefio: a través de las evaluaciones de desempefio, la
organizacion puede identificar a aquellos trabajadores que presentan deficiencias en sus
labores y, por lo tanto, requieren desarrollo de sus habilidades. Asimismo, se puede
identificar aquellos trabajadores que no sirven para determinados puestos de trabajo, por
lo que su trayectoria de carrera puede variar.

Talleres de Trabajo: las organizaciones, con el fin de que los trabajadores ajusten sus
objetivos individuales a los organizacionales, realizan talleres que duran un par de dias,
para que los trabajadores puedan definir su desarrollo dentro de la organizacion.

. 29



RECURSOS HUMANOS

IPLACEX

instituto profesional

UNIDAD Il

DESARROLLO, COMPENSACION Y SINDICALIZACION DEL PERSONAL EN
LA ORGANIZACION



IPLACEX

instituto profesional

3. SISTEMA DE COMPENSACIONES

Las compensaciones se pueden definir como las retribuciones que recibe el trabajador
por desempefar un trabajo satisfactorio o sobresaliente. Por lo tanto, son las recompensas
financieras y no financieras que se reciben a cambio de la realizacion de un trabajo
especifico.

Existen variados tipos de compensaciones, en la siguiente figura, se pueden
visualizar, en forma mas clara, los tipos existentes.

Figura N° 5: Retribuciones que Componen un Programa Completo de Compensaciones

|| Compensacion ||

\ 4 \ 4
Compensacion Financiera Compensacion No Financiera
I I
v v v \ 4
Directa Indirecta El Puesto El Ambiente
v \ 4 A4 \ 4
e Sueldos. ¢ Planes de seguros. e Tareas Desafiantes. e Politicas sdlidas.
e Salarios. e Prestaciones de ¢ Responsabilidad. e Supervision
o Comisiones. ayuda social. o Oportunidad de Competente.
e Bonos. e Permisos con sueldo Ascenso y e Simbolos de Estatus.
reconocimiento. e Condiciones de Trabajo
e Sensacion de logro. Coémodas.
e Horarios Flexihles.

Como se puede observar en la figura, las compensaciones financieras incluyen
aquellas retribuciones tangibles que reciben los trabajadores como una forma de pago por
los servicios prestados. En cambio, las compensaciones no financieras se orientan a las
prestaciones psicoldgicas que puede recibir el individuo del ambiente de la organizacion y del
puesto en si.

Las organizaciones deben preocuparse de los sistemas de compensaciones por dos

motivos, una de ellas es que son un costo para las compaiiias, por lo que éstas deben ser
administradas eficientemente, y la segunda, es que las compensaciones influyen en el

E 2
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comportamiento que asumen los trabajadores en las organizaciones. De esta forma, puede
repercutir en los deseos de seguir trabajando en una organizacion, en la productividad, en
intentar formarse para un puesto con mayores niveles de remuneracion, etc.

Por lo tanto, los sistemas salariales deben disefiarse de una manera tal que se
instaure en ellos, formas justas y equitativas para retribuir a los trabajadores. Por ejemplo,
puestos de trabajo con iguales responsabilidades y deberes deben poseer los mismos
niveles salariales, ya que de otra forma, se fomentan sentimientos de insatisfaccion y
desmotivaciéon en los trabajadores, dado que por efectuar el mismo trabajo se estan
valorando de una manera diferente. De este modo, el clima organizacional es el que se ve
afectado, ya que si los trabajadores consideran que los sistemas de compensaciones son
poco equitativos, pueden disminuir su eficiencia y los esfuerzos por conseguir los objetivos
gue se le asigna a cada uno de ellos o incluso pueden llegar a dejar la organizacion.

En torno al tema de equidad, existen diferentes puntos de vista y, por lo tanto, se
deben tener en cuenta al momento de disefiar un sistema de compensaciones. Los criterios
son los siguientes:

e Competitividad Externa: consiste en identificar la posicion relativa de los salarios que
posee una determinada organizacion respecto a los salarios que ofrecen las compafiias
competidoras.

Esto puede influir en gran medida en las organizaciones, ya que si una de ellas fija
como politica basica establecer salarios por sobre los niveles de los competidores, puede
hacerlo con el afan de atraer e ingresar sélo a los mejores trabajadores.

e Consistencia Interna: se refiere a los niveles de salario que se establecen de acuerdo al
puesto de trabajo de que se trate, es decir, el valor que posee cada uno de los puestos
dentro de la organizacion.

Este aspecto influye en las organizaciones, porque se debe tener en cuenta que no se
le puede pagar lo mismo a un operario que a una persona que ocupa un cargo directivo, ya
gue difieren en las habilidades, responsabilidades y en la contribucion que entregan a los
objetivos organizacionales.

e Contribucién del Trabajador: son aquellas compensaciones que reciben los trabajadores
gue se desempeiian en puestos de trabajo semejantes 0 que poseen las mismas
habilidades, y que se basan en el nivel de desempefio o en la antigiiedad que posean.

En este caso, es de suma importancia establecer en forma clara los criterios que se
estableceran al fijar las compensaciones, porque los trabajadores pueden sentir un rechazo o
insatisfaccion si no tienen claros los motivos de la diferencia en salarios que se pueden
producir.
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e Administracion: consiste en identificar aquellos elementos que formaran parte del sistema
basico de compensaciones para los trabajadores, tales como: sueldo base, bonos,
participacion sobre las utilidades, etc.; ademas, implica la comunicacion con los trabajadores,
a fin de identificar los puntos de vista que presentan ellos frente al tema en cuestion y de esta
forma, poder determinar si lo consideran justo o no. Asimismo, sirve para evaluar si el
sistema de compensaciones establecido esta logrando los objetivos 0 es necesario realizar
ajustes o redisefar dicho sistema.

En este caso, una administracion eficaz permite visualizar si la organizacion es capaz
de atraer a trabajadores formados, si es capaz de retenerlos, si los trabajadores entienden
los factores que se han tomado en cuenta para fijar los niveles salariales, etc.

1.1 Factores que Influyen en las Compensaciones Financieras

Existen variados factores que influyen en la determinacion de los salarios, entre ellos
se encuentra: la organizacion, el empleado, el mercado del trabajo y el puesto.

En la figura que se presenta a continuacion, se pueden visualizar en forma mas clara
la relacion entre dichos factores. Posteriormente, se explicaran cada uno de los factores que
influyen en la compensacion financiera de los trabajadores.

Figura N° 6: Factores que Influyen en la Compensacion Financiera de los Trabajadores

La Organizacion

Politicas de Compensacion
Capacidad de Pago

El Trabajador Mercado del Trabajo

Pago por Desempefio Puesto
Antigiiedad iy Encuestas de Compensacion
Pago Basado en Habilidades Fingg::?g;nlsnadﬁllci)gual Costo de la Vida
Experiencja Sindicatos
Membre_5|a Valor de Mercado del Sociedad
Potencial Puesto La Economia
Influencia Politica Legislacion
Suerte
El Puesto

Andlisis del Puesto
Valoracién del Puesto
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A. La Organizacién

Generalmente, los directivos tienden a pensar que las compensaciones son un gasto
gue se genera por la utilizacion del recurso humano, sin embargo, mas que un gasto es un
activo, ya que las personas son capaces de crear y producir, y por lo tanto, gracias a ellas las
organizaciones pueden operar y lograr sus objetivos. De este modo, la organizacion, para
fomentar el buen desempefio de los trabajadores, puede crear sistemas de compensaciones
eficaces, ya que estos tienen el potencial de influir en el comportamiento de los individuos.
Por lo tanto, la compensacion es muy importante en las decisiones a nivel organizacional, ya
gue disminuye la rotacién y aumenta la satisfaccion de personal, fomenta la productividad,
mejora el desempefio de los trabajadores, etc.

e Politicas de compensacion: en las organizaciones existen politicas referidas al tema de
compensaciones, en las cuales se define si la compafia sera lider o seguidora en cuanto al
pago, es decir, si serd quien pague los sueldos mas elevados del mercado en el que se
encuentra (obteniendo la denominacion de lider) o sera quien pague los sueldos de acuerdo
al nivel que tienen los competidores o incluso mas bajos (en este caso sera seguidor). La
principal ventaja de tener una politica de lider, es que dichas organizaciones pueden atraer a
los mejores aspirantes, que aquellas que pagan sueldos menores. Ademas, si un trabajador
muy calificado se encuentra trabajando en una organizacion que no tiene buenos sueldos, lo
mas probable es que en cierto momento la deje, a fin de obtener un empleo en donde el
salario sea mayor. Por lo tanto, un problema que se puede presentar en aquellas
organizaciones gque optan por pagar salarios menores es la desercién de los trabajadores
calificados.

e Capacidad de pago: consiste en determinar si la organizacion sera capaz de solventar los
gastos en personal. De este modo, aquellas organizaciones que tienen éxito financiero,
tienden a pagar remuneraciones mayores al promedio de la industria en la que se
encuentran. Sin embargo, la direccién no solo debe fijarse en la capacidad de pago para
determinar los niveles de remuneraciones que tendra la organizacion, ya que éstas también
dependen de otros factores (Ver Figura N° 6).

B. El Mercado del Trabajo

El mercado del trabajo estd compuesto por los posibles trabajadores de una
determinada area geografica en la que se reclutan. Por lo tanto, las condiciones y presiones
gue se den y se ejerzan en esa area, influirdn en las condiciones salariales de los
trabajadores que pertenecen a ella.

Asimismo, se debe tener presente que los salarios pueden variar en gran medida en
distintos lugares geograficos; por ejemplo, en Estados Unidos los niveles salariales son
mayores que en Chile. Teniendo esto claro, las organizaciones pueden competir para atraer
a los aspirantes.

- 5
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A continuacién, se explicaran los elementos que influyen en el mercado del trabajo v,
por lo tanto, que afectan a los sistemas salariales escogidos por las organizaciones.

e Encuestas de compensacion: es un método de recoleccion de datos que se efectla para
identificar cuales son los niveles salariales mas frecuentes en el mercado del trabajo; sirve
para poder establecer las compensaciones en las organizaciones, ya que pueden
determinarlas de acuerdo a los niveles que presenta dicho mercado. Sin embargo, como los
salarios se fijan de acuerdo al puesto de trabajo en cuestidn, las organizaciones deben
realizar encuestas en aquellos casos en que los demas competidores tengan puestos de
trabajo similares, ya que, en caso contrario, los niveles salariales no seran comparables.

e Costo de la vida: este factor influye en los salarios, ya que cuando aumenta el costo de la
vida (aumenta el nivel de precios de la economia y los salarios se mantienen igual), o que
sucede es que el individuo ve reducida su capacidad de compra, ya que con el mismo dinero
podra comprar menos articulos. Por lo tanto, los trabajadores que tienen un salario fijjo son
los que se ven mas perjudicados, ya que cuentan con un determinado nivel de ingreso para
poder vivir. Algunas organizaciones prefieren reajustar los salarios en forma uniforme a todos
los trabajadores, en vez de basarse en el mérito, con el fin de contrarrestar el efecto de la
inflacion.

e Sindicatos: cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo se encuentra
organizada en sindicatos, es posible que se utilice la capacidad de negociacién para obtener
compensaciones superiores a las que determina el valor relativo de cada puesto en un
mercado libre de trabajo. Los estudios comparativos de sueldos y salarios pueden indicar
gue una compensacion mensual de $ 200.000 es adecuada para un trabajador no
especializado, pero si el sindicato insiste en obtener $ 250.000 es probable que el encargado
de recursos humanos y los directivos de la organizacion consideren la opcion de pagar esa
suma, en vez de enfrentar fricciones que podrian conducir a un grave conflicto laboral.

e Sociedad: muchas veces la sociedad ejerce presion para mantener los salarios en
determinados niveles.
7 N
4 Por Ejemplo N
Si llega una organizacién a una pequefia localidad y los deméas competidores comienzan
a presionar para que mantenga el nivel de salarios similares a los que poseen éstos.
Probablemente, la nueva organizacion tendrd que acceder para evitar tener que enfrentar
conflictos con los demas competidores.

. J

e La economia: la situacion econémica en que se encuentre un pais afecta directamente los
niveles salariales. Cuando la economia se encuentra en una etapa de depresion, es probable
que los sueldos de los trabajadores disminuyan. Sin embargo, cuando las condiciones
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econOmicas son favorables y hay crecimiento, es probable que el gobierno y la sociedad
comiencen a hacer presion para que éstos aumenten.

e Legislacion: en los ultimos tiempos, los legisladores latinoamericanos se han esforzado
por lograr la proteccion de sectores que en el pasado estuvieron sometidos a las mas
asperas condiciones de explotacion. Casi todas las legislaciones latinoamericanas condenan
la explotacién econdmica de los menores de edad, las jornadas de trabajo exhaustivas, los
castigos fisicos, los despidos injustificados, la discriminacion racial y varias practicas mas.
Ademas, las leyes influyen en los niveles de compensacion que recibe un trabajador.

f Por Ejemplo \

- Ley de Seguro Social: consiste en obtener de las ndminas salariales un determinado
porcentaje, con el fin de obtener fondos para cubrir prestaciones de desempleo y jubilacion.

- Ley de Paga Igual: consiste en que los niveles de salario sean iguales para trabajos
iguales, tanto para hombres como para mujeres. Es decir, aquel que se desarrolle bajo las
mismas condiciones y que requiera las mismas habilidades, responsabilidades y esfuerzo. Sin
embargo, no exige los mismos niveles salariales en base a la antigiiedad o en el desempefio.

\_ J

J

C. El Puesto

En las organizaciones, los puestos de trabajo son un factor muy importante de
considerar a la hora de establecer las compensaciones, ya que a través de él se pueden
identificar las contribuciones que realiza el trabajador a los objetivos organizacionales.
Ademas, hay que destacar que, generalmente, se retribuye al trabajador en base a los
niveles de responsabilidad y a las funciones que desempefia. Para poder valorar los puestos
de trabajo, se debe realizar un exhaustivo analisis de éstos.

e Andlisis del puesto: como se ha estudiado, el analisis de puestos consiste en identificar
los requisitos de calificacion, habilidades, conocimientos y caracteristicas que debe poseer el
individuo para desempefiar de manera adecuada un determinado puesto; Ademas, la
descripcién de puestos se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuando lo
hace, como lo hace y por qué lo hace).

Este andlisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el propésito de
compararlos. La descripcion del puesto es un proceso que consiste en enumerar las tareas o
funciones que lo conforman y que lo diferencian de los demas puestos de la organizacion; es
la enumeracion detallada de las funciones o tareas del puesto (qué hace el ocupante), la
periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las
funciones o tareas (como lo hace) y los objetivos de puesto (por qué lo hace). Basicamente,
es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las
responsabilidades que comprende.

[ 7
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Es necesario describir un cargo, para conocer su contenido. Asi, las descripciones de
puestos sirven de base para poder valorar el puesto en términos econémicos, ya que por
medio de este analisis se puede identificar la contribucién que hace el puesto en cuestion, a
la organizacion.

e Valoracion del puesto: consiste en la asignacion de un precio o un valor relativo a un
determinado puesto, en relacibn con otro puesto. Esto tiene por finalidad evitar las
desigualdades provocadas por sistemas de compensaciones mal disefiados.

Por Ejemplo
Una recepcionista no puede tener el mismo nivel de retribuciones que un analista de
riesgos.

En este punto la consistencia interna!, posee gran relevancia, ya que cuando los
trabajadores detectan o perciben que existen diferencias en términos de compensaciones
con aquellos trabajadores que realizan un trabajo similar al de aquellos, se origina
descontento en dichos trabajadores y el clima organizacional puede deteriorarse.

En teoria, la valoracion del puesto estd a cargo del departamento de recursos
humanos, sin embargo, en la realidad, generalmente estd a cargo de un comité, constituido
por los encargados de los distintos departamentos o areas funcionales.

D. El Trabajador

Existen variados factores provenientes de los individuos que influyen en las
compensaciones que pueden recibir. A continuacion, se estudiaran dichos factores.

e Pago por desempefio: consiste en premiar aquel comportamiento notable. De este modo,
las organizaciones, para obtener el desempefio deseado, deben brindar ciertos incentivos a
los trabajadores. Esto se puede ver claramente cuando a las personas se les retribuye con
bonos de incentivo o con bonos de participacién en las ganancias.

La aplicacion de este método de compensacion posee varios beneficios, los mas
importantes son que aumenta la satisfaccion del trabajador con el puesto de trabajo que
ocupa, ya gque siente que su trabajo es un aporte a la organizaciéon y por ende, esta siendo
compensado; incrementa la productividad, ya que al saber que puede recibir una mejor
retribuciéon, realizard un mejor trabajo, con el fin de obtener dicha retribucién. Ademas,
reduce el ausentismo evitable y la rotacion voluntaria, ya que las personas estaran mas

! Equidad de las compensaciones en el interior de la organizacion, lo que depende de las caracteristicas que presente cada
uno de los puestos.

[ 8
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motivadas para desempefiar sus labores; y mejora la calidad de los trabajadores, dado que
se convierten en trabajadores mas competentes.

Sin embargo, cuando las organizaciones basan su sistema de compensaciones en
bonos de desempefio organizacional, éste puede presentar una gran dificultad cuando las
organizaciones estan pasando por un periodo de recesion; también se presentan problemas
cuando el desempefio se premia en base a las utilidades totales de la organizacién, ya que
puede provocar que un trabajador mediocre reciba un aumento de, por ejemplo, un 2% en su
salario y una persona que ha efectuado un trabajo sobresaliente reciba un 4%; esto puede
influir en que los trabajadores no tengan la disposicion a mejorar su desempefio.

e Antigledad: se refiere al periodo de tiempo que una persona permanece en una misma
organizacion. Generalmente, son los sindicatos quienes ejercen presion para establecer
aumentos salariales en base a la antigiiedad, dado que consideran que los sistemas basados
en el desempefio del trabajador son poco confiables.

e Pago basado en habilidades: consiste en remunerar a los trabajadores en base a los
conocimientos y habilidades que posean, siempre que estén relacionados con el puesto que
desempefian. Este tipo de remuneracion tiene la finalidad de animar a los trabajadores para
gue adquieran nuevos conocimientos y estén constantemente capacitandose, lo que permite
gue su valor aumente y mejore su situacion competitiva.

El desarrollo de nuevas habilidades para el trabajador reporta beneficios no sélo al
trabajador mismo, sino que la organizacion también se ve influenciada positivamente. La
ventaja para los trabajadores es que pueden recibir compensaciones, ya sea en forma
tangible o intangible, tales como: incrementos de sueldo, satisfaccidén personal, posibilidad de
promociones, seguridad laboral, etc. En el caso de la organizacion, el efecto que se puede
provocar en ella es que los trabajadores pueden realizar aportes adicionales a los
departamentos a los cuales pertenecen, ya que poseen habilidades que antes no tenian.

e Experiencia: la experiencia positiva es aquella que ayuda a incrementar la capacidad de
un individuo para poder obtener un mejor desempefio en su puesto de trabajo. De este
modo, cuando la experiencia que se ha logrado en el trabajo es positiva y relevante para el
puesto, puede influir en las compensaciones recibidas por los trabajadores.

e Membresia: consiste en brindar premios a los trabajadores en forma general, los cuales
no se basan en sistemas de desempeiio, antigiiedad, habilidades, etc.

Por Ejemplo
Cuando a los trabajadores se les otorgan las vacaciones, a todos les corresponde el
mismo numero de dias (esto cambia cuando comienzan a adicionarse los afios de servicio, en
donde entra en juego la antigiedad).
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e Potencial: ciertas organizaciones, con el objetivo de atraer para si personas con alto
potencial, utilizan sistemas de compensaciones atractivos. Por ejemplo, muchos trabajadores
jovenes reciben buenos sueldos porque tienen el potencial de ocupar puestos de niveles mas
altos.

e Influencia politica: a pesar de que este medio para fijar las remuneraciones no deberia
existir, es una realidad. En muchos casos, conocer a las personas adecuadas ayuda a
obtener un aumento de sueldo, una promocion o un buen trabajo. Sin embargo, se debe
tener presente que favorecer a una persona conocida, a un amigo o pariente puede traer
consecuencias, ya que si se recompensa a una persona que no se lo merece, puede afectar
el clima y la satisfaccion de los demas trabajadores de la organizacion.

e Suerte: consiste en estar en el lugar adecuado en el momento oportuno. Por ejemplo,
cuando se abre una vacante en una organizacion, muchos trabajadores pueden estar
esperando el momento de ser ascendidos, pero si no cuentan, en ese momento, con la
capacitacién necesaria, no podran ser ascendidos. Por lo tanto, este factor combinado con la
capacidad necesaria para poder desempefarse en un determinado puesto, puede fomentar
el desarrollo de una persona, lo cual influye directamente en las compensaciones que
recibira.

E. Valor de Mercado del Puesto

Las primeras consideraciones para poder valorar un puesto a nivel de mercado son las
que se han descrito con anterioridad, es decir, la organizacion, el mercado del trabajo y el
puesto como tal. Sin embargo, esta valoracién solo es relativa, ya que permite simplemente
ver que un puesto es mas valioso que otro en la organizacion.

Por Ejemplo
Por medio de la valoracién de puestos se puede identificar que el puesto de contador
vale mas que un puesto de asistente de contador y que este vale mas que un puesto de
digitador.

Por lo tanto, el valor absoluto de un puesto, denominado valor de mercado, se origina
después de haber valorado los puestos y de haber identificado el valor relativo que poseen.

Para determinar el valor de mercado de un puesto, las organizaciones pueden utilizar
varios métodos, algunos de ellos son los niveles de pago y el rango de pago.

¢ Niveles de pago: consiste en agrupar puestos similares y a todos los puestos que caigan
en esa categoria, asignarles una remuneracion determinada. De esta forma, si una
organizaciéon cuenta con 200 puestos, puede agrupar a estos puestos en 10 grupos y
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asignarles a esos 10 grupos remuneraciones diferentes (lo que equivale a diez niveles de
pago), lo cual es preferible a tener que valorar cada puesto por separado, que de otro modo
seria valorar los 200 puestos de manera independiente.

e Rango de pago: luego de haber determinado los niveles de pago, se debe definir si todos
los puestos que componen un determinado nivel de pago tendran la misma remuneracion o
ésta se basara en un rango en donde pueda fluctuar, por ejemplo para un determinado nivel
de pago, el rango puede fluctuar entre los $ 120.000 y $ 150.000.

Como se puede observar, los rangos de pago poseen un valor maximo y un valor
minimo. La utilizacion de los rangos suele preferirse a los de remuneracion equitativa porque
permite que los trabajadores obtengan una retribucion basada en el desempefio y en la
antigiiedad.

7

\
Por Ejemplo
Una persona ocupa un puesto de administrador, con un sueldo de $ 600.000, siendo el
rango de este puesto $ 550.000 y $ 700.000; la organizacion puede detectar, a través de las
evaluaciones de desempefio, que este individuo ha realizado un trabajo sobresaliente; éste
puede llegar a ganar los $ 700.000, que es el rango maximo que puede obtener por
desempenfarse en dicho puesto.

\ J

Sin embargo, los aumentos en las compensaciones no solamente pueden deberse al
desempefio que tengan los trabajadores, ya que, como se vio anteriormente, también puede
estar influenciado por la antigtiedad, la experiencia, el potencial, etc.

Generalmente, cuando una persona ingresa a trabajar en una organizacién, recibe
como remuneracioén el nivel minimo del rango de pago. En cambio, cuando esta en el rango
maximo, la Unica oportunidad de poder seguir aumentando sus ingresos, es por medio de
promociones a un nivel de pago mas alto, a menos que se realice un ajuste general de
sueldos o que el puesto se revalore y se coloque en un nivel de sueldo mas alto.

En este punto se debe tener en cuenta que los rangos de pago deben ser lo
suficientemente amplios como para motivar a los trabajadores a realizar un mejor
desemperio.

f Por Ejemplo \

Si un director ejecutivo de una gran compaiiia gana $ 2.500.000 y el contador gana $
700.000; suponiendo que a ambos se les incrementan los ingresos en $ 50.000, el efecto que
tendra en el contador sera mayor que el que tendra en el director ejecutivo, ya que el aumento
para este Ultimo es casi marginal. Ademas, si se sabe que el IPC fue de 3%, el incremento
para el director ejecutivo (2%) no alcanza a cubrir el aumento del costo de la vida (3%). En
cambio, para el contador el aumento en el ingreso (7%), se incrementa en forma real, ya que
sobrepasa el aumento del costo de la vida (3%). /

J

\
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Como se puede recordar, existen variadas formas de compensar a los trabajadores en
una organizacion, se encuentran las compensaciones financieras y las no financieras y éstas
se componen de las directas y las indirectas.

A continuacion, se explicaran los tipos de retribuciones financieras y no financieras que
utilizan las organizaciones para establecer los sistemas de compensacion.
3.2.1 Compensacion Financiera
Como se puede ver en la siguiente figura, las retribuciones directas estan constituidas
por todas las remuneraciones en dinero que reciben los trabajadores, ya sea en forma

directa, es decir, las que efectivamente obtienen en dinero al momento de recibir su
remuneracion, o aquellos beneficios que puede utilizar en forma indirecta.

Figura N° 7: Compensaciones Financieras

K “ Compensacion “ \

Financiera
[
Directa Indirecta
\ 4 \ 4
e Sueldos. e Planes de seguros.
e Salarios. e Prestaciones de
e Comisiones. ayuda social.
e Bonos. e Permisos con
sueldo.

= —/

. Compensacién Financiera Directa

a) Sueldos: es la cantidad fija de dinero pagada periodicamente por la prestacion de los
servicios, por lo tanto, corresponde al sueldo liquido recibido por el trabajador.

b) Salarios: es el sueldo (cantidad fija de dinero que recibe efectivamente el trabajador) mas
los beneficios, tales como: prestaciones sociales?, bonos, comisiones, participacion en las

% Las prestaciones sociales constituyen la compensacion financiera indirecta, la cual se explicara mas adelante.

[ 12
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utilidades® y sobresueldos®. Por lo tanto, corresponde al sueldo bruto que posee una
persona en un determinado periodo de tiempo.

c) Comisiones: generalmente estan orientados a los puestos de ventas, el vendedor puede
percibir un porcentaje del precio de venta de cada uno de los articulos que logre vender.
En algunos campos como la venta de bienes raices o los seguros, la percepcion mensual
fija de cada agente puede reducirse mucho a favor de un porcentaje alto de comisiones;
en otros, como la venta de alimentos y articulos de primera necesidad, la compensacion
mensual suele crecer y el porcentaje de comisiones disminuir. En todos los casos, el
encargado de personal trata de encontrar un punto 6ptimo para la relaciéon entre ambos
ingresos.

d) Bonos: son incentivos que se pagan a los trabajadores por exceder el nivel de produccion
fijado por norma.

Por Ejemplo
Si se establece que la produccién de piezas debe ser de 300 unidades y el trabajador
produce 400 durante el periodo laboral (suponga un mes), se debera otorgar un bono de
produccion por haber excedido la cuota preestablecida.

Por lo general, se ponen en practica junto con un ingreso basico fijo, que es el que
recibe el trabajador por obtener la cuota minima fijada (en el ejemplo, 300 unidades). De este
modo, ademas de la compensacion que estipula su contrato, el trabajador recibe una suma
adicional por cada unidad de trabajo que efectle tras alcanzar determinado nivel. EI mayor
beneficio de este sistema es que estimula al trabajador a fomentar el ahorro en los tiempos
de produccién.

. Compensacién Financiera Indirecta

Las compensaciones indirectas, también denominadas prestaciones, son aquellos
beneficios otorgados al trabajador, pero que no recibe de manera directa, es decir, en forma
de dinero. Estas prestaciones le cuestan dinero a la organizacion, pero el trabajador recibe el
beneficio de forma indirecta.

Por Ejemplo
Por cada trabajador, una organizacion debe pagar aproximadamente el 7% por concepto
de salud; en este caso, el trabajador no recibe el dinero, pero si obtiene el beneficio de la
cobertura del seguro médico.

e

distribuye en proporcion a lo ganado por cada trabajador en el respectivo afio.
* Los sobresueldos consisten en las remuneraciones pagadas por las horas extraordinarias de trabajo.
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Generalmente, las prestaciones no se utlizan para fomentar la motivacion de los
trabajadores, ya que no estan relacionadas con la productividad. Sin embargo, un programa
de prestaciones atractivo puede ayudar a retener a trabajadores competentes o atraer
personal capacitado, dado que estaran interesados en mantener o tener dichos beneficios.

Como se puede ver en la Figura N° 7, las prestaciones 0 compensaciones no
financieras comprenden programas relacionados con la salud, la seguridad y el bienestar de
los trabajadores. Los planes de seguro pueden incluir seguros de vida, médicos, quirargico,
dental, de accidentes, etc. Las prestaciones relacionadas con la seguridad (de ayuda social),
pueden incluir planes de jubilacion, seguridad social, indemnizaciones, desempleo, ayuda
educacional, etc. Y los beneficios indirectos orientados con el bienestar de los trabajadores
(permisos con sueldo), pueden incluir vacaciones, dias feriados, permisos pagados por
enfermedad, etc.

Se debe tener presente que muchas de las prestaciones que otorgan las
organizaciones no son obligatorias, por lo que dependen de las politicas organizacionales.
En Chile, el pago por prestaciones es de, aproximadamente, el 21% del sueldo bruto del
trabajador, lo que corresponde a seguro social (planes de prevision y salud) y seguro de
desempleo.

A continuacion, se estudiaran algunos ejemplos de cada uno de los tres tipos de
prestaciones que otorgan los empleadores a los trabajadores.

a) Planes de Seguro: existe una gran gama de planes de seguro para las personas, sin
embargo, en Chile, todas las organizaciones deben pagar un plan de salud, quienes
deben destinar, aproximadamente, el 7% del sueldo bruto del trabajador por dicho
concepto.

- Seguro de vida: es una prestacion que protege a la familia del trabajador en caso de
gue éste fallezca. En este caso, existe un acuerdo entre el asegurado y el asegurador,
el cual a cambio de recibir un pago o prima, promete pagar cierta suma de dinero a los
beneficiarios del asegurado si éste fallece.

- Prestacion de salud: es el monto o cantidad de dinero que destina mes a mes para
financiar su plan de salud, el cual puede incluir cobertura médica, dentales,
farmacoldgica, quirdrgica, etc. Para pagar la cotizacién, si es un trabajador
dependiente o pensionado, el empleador o entidad previsional, respectivamente, la
descuenta por planilla. Al contrario, si el trabajador es independiente, éste paga
directo a la isapre o0 a Fonasa.

b) Prestaciones de Ayuda Social: tienen por finalidad proporcionar proteccion a los
trabajadores y otorgarles una mayor seguridad, en caso de que ocurran ciertos incidentes
gue puedan afectar, en forma permanente o temporal, su desempefio en la organizacion.
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A continuacion, se explican algunos de los tipos de prestaciones que cumplen este
proposito.

Indemnizaciones de los trabajadores: permiten otorgarles a los trabajadores un cierto
grado de proteccion financiera, cuando son victimas de accidentes o enfermedades
laborales, por ejemplo, para ayudarlos cuando han sufrido una incapacidad provocada
por las labores desempeiadas en el puesto de trabajo. Los gastos en los que incurren
los empleadores por este concepto dependeran de la experiencia en accidentes y
enfermedades que tengan relacion con el puesto de trabajo a asegurar.

Seguro de desempleo: el seguro de cesantia es un instrumento de seguridad social,
destinado a proteger a los trabajadores cuando éstos quedan cesantes. Este seguro
opera a través de una cuenta individual para el trabajador, donde tanto €l como su
empleador, cotizardn un porcentaje de su remuneracion (salario). Si el trabajador
gueda cesante, podra retirar los recursos acumulados en su cuenta individual y, de ser
necesario, recurrir a un fondo solidario, el cual sera constituido con parte de los
aportes de los empleadores y con aportes del Estado. A través de este seguro, las
personas que quedan cesantes podran mantener algun nivel de ingreso, durante un
determinado periodo de tiempo, facilitando, ademas, la situacion de aquellas personas
gue renuncian en busqueda de nuevos puestos de trabajo.

Prevision social: es un sistema de prestacion para la jubilacion, el cual pretende que
las personas que llegan a una determinada edad o han trabajado durante un tiempo
especifico en una organizacion, reciban un monto de pension definido. En Chile la
edad para jubilar en la mujer es de 60 afios, mientras que para el hombre es de 65
afios de edad. Ademas, otro requisito para poder optar a esta pension es haber
cotizado en una AFP durante su vida laboral y contar con los fondos suficientes.

Permisos con Sueldo: las organizaciones estan concientes de que el trabajador necesita
alejarse del trabajo durante ciertos periodos de tiempo, debido a diferentes razones, ellas
pueden ser provocadas por vacaciones, luto, enfermedad, deberes civicos (como votar o
servir de vocal), etc. Ademas, el tiempo no trabajado también puede ser proporcionado
mientras el trabajador esta en la organizacion cumpliendo sus horas laborales, los cuales
pueden ser para desayunar o almorzar.

Permiso por enfermedad: algunas organizaciones otorgan una cantidad especifica de
dias a los trabajadores, a fin de que los utilicen cuando se encuentren muy enfermos
como para que puedan asistir a sus labores normales trabajo. Sin embargo, este
sistema tiene el problema de que muchos trabajadores pueden reportarse enfermos,
siendo que en realidad lo Unico que desean es un par de dias libres.

Vacaciones pagadas: consiste en otorgar un periodo de tiempo especifico a los
trabajadores para que lo utilicen como descanso a las labores que impone el trabajo.
Este tipo de prestacion favorece a los trabajadores, ya que les da la oportunidad de

[ 15
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rejuvenecerse, des-estresarse y, a veces, los convierte en trabajadores mas
productivos.

3.2.2 Compensacion No Financiera

Cuando los trabajadores de una organizacion reciben altos salarios, las
compensaciones no financieras se tornan mas relevantes, ya que los individuos han
satisfecho sus necesidades basicas, como las fisiolégicas y de seguridad, por lo que ahora,
necesitan cubrir otras necesidades que son de orden superior, tales como las sociales, de
estima o de realizacion.

A continuacion, se explicaran los tipos de compensaciones no financieras que utilizan

las organizaciones como una forma de retribuir a sus trabajadores, las cuales pueden estar
orientadas en el puesto de trabajo o en el ambiente organizacional.

Figura N° 8: Compensaciones No Financieras

/ Compensacion No

Financiera
|
El Puesto El Ambiente
v \ 4

e Tareas Desafiantes. e Politicas sélidas.
e Responsabilidad. e Supervision
e Oportunidad de Competente.

Ascensoy e Simbolos de Estatus.

reconocimiento. e Condiciones de
e Sensacion de logro. Trabajo Comodas.

\ o Horarios Flexibles.

o Compensaciéon No Financiera Relacionada con El Puesto

Como se puede recordar, el puesto es un grupo de tareas que se deben desarrollar
para lograr los objetivos organizacionales. Sin embargo, el puesto debe tener ciertas
caracteristicas para que le brinde motivacion y satisfaccion al trabajador al desempefiarse en
él.
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Por lo tanto, la administracion de personal deber& asimilar no solo los requisitos del
puesto a las caracteristicas de los individuos, sino que también tendra que tomar en cuenta
las aspiraciones que éstos presentan.

Los puestos deberan contener tareas lo suficientemente desafiantes para los
individuos, para que estos se sientan comprometidos con el trabajo. Esta labor es muy
importante y depende en gran medida del andlisis y descripcion que se realice del puesto,
por lo tanto, los encargados de esta funcidn, deberan tener presente los distintos métodos
para asignarles nuevas funciones o tareas a los trabajadores en sus respectivos puestos, de
modo de fomentar la productividad y la motivacién. Entre los métodos se encuentra la
rotacion, la ampliacion y el enriquecimiento del puesto.

Ademas, se debe tener presente que la percepcidn con respecto a un puesto varia
entre un trabajador y otro; lo que puede ser entretenido para una persona, puede ser
aburrido para otra. Por este motivo, es necesario identificar las aspiraciones y deseos de los
individuos, ya que asi se evitan problemas de insatisfaccion laboral y de posibles abandonos
del puesto de trabajo (lo que produce rotacién de personal e influye en los costos de
reclutamiento y seleccion).

. Compensacion No Financiera Relacionada con El Ambiente

Este punto estd orientado al compromiso que posee la organizacion con sus
trabajadores y, por lo tanto, la cultura que fomenta el respeto, la lealtad, el compromiso y la
confianza del trabajador hacia la organizacioén.

a) Politicas solidas: tienen un efecto directo en los trabajadores, ya que organizaciones que
fomenten la inestabilidad laboral, el temor, la duda o la falta de confianza puede tener un
efecto negativo, tanto para el trabajador como para la organizacién, ya que éste estara
desmotivado, lo que puede afectar su desempefio y provocar altos indices de rotacion, lo
gue influye en el rendimiento global de la organizacion.

Por lo tanto, implementar una politica de estabilidad laboral o establecer un ambiente
de confianza, refleja el respeto que siente la organizacién por sus trabajadores, lo cual
puede producir un efecto positivo en toda la organizacion y en sus integrantes.

b) Supervision competente: para los trabajadores contar con un supervisor competente es
muy importante, ya que éste sirve de apoyo y de guia a los trabajadores. Por lo tanto, las
organizaciones deben fomentar programas que desarrollen las habilidades directivas y de
liderazgo en los trabajadores.

c) Simbolos de estatus: ciertas organizaciones a sus “directivos estrellas” les otorgan ciertas
prestaciones, con el fin de satisfacer sus necesidades de ego o de autorrealizacion, tales
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como: una oficina espaciosa, auto, mobiliario de lujo, estacionamiento especial, tamafo y
calidad del escritorio, secretaria personal, etc.

d) Condiciones de trabajo comodas: el ambiente de trabajo es muy importante para la
productividad del trabajador, por lo tanto, es importante que los directivos se detengan a
mirar las condiciones de trabajo en las que se encuentran los trabajadores y asi puedan
identificar si el ambiente requiere algiin cambio necesario.

e) Horarios flexibles: consiste en entregarle al trabajador mayor control de los tiempos en su
puesto de trabajo. Esto permite que el trabajador pueda realizar sus tramites personales,
sin tener que descuidar las horas de trabajo normales y sin tener que acudir a permisos
falsos para poder llevarlos a cabo.

Sin embargo, no en todas las organizaciones se puede aplicar el horario flexible, ya
gue en aquellas que se debe producir en serie, donde la produccién se efectia por
turnos, este sistema no sirve.

2. LOS SINDICATOS

Desde temprana edad, una de las necesidades béasicas de los individuos es poder
contar con alguien para realizar cualquier labor, como: jugar, conversar, trabajar, viajar, etc.;
no es lo mismo si se realiza solo que con un amigo o un grupo de éstos.

En la parte laboral, la necesidad de agruparse en sindicatos ha surgido por la idea de
gue solamente uniendo esfuerzos se pueden conseguir mejores condiciones de trabajo y el
trato serA mucho mejor, entendiendo esto como la buUsqueda de mejores salarios,
condiciones laborales y prestaciones.

Los sindicatos, primero que todo, buscan seguridad para ellos mismos, son el agente
negociador ante cualquier situacion problematica o de contratacién de personal y luchan por
mejorar la situacion de cada uno de sus miembros. Son como un gran clan, en el cual cada
miembro vela por la seguridad de los demas y lucha por la satisfaccion de todos.

El mayor estimulo para la creacion de los sindicatos ha sido el deseo de luchar por
mejores condiciones de trabajo y mayores beneficios para los trabajadores.

Por lo tanto, se puede decir que los sindicatos son organizaciones constituidas por
trabajadores del sector privado, y por organizaciones autonomas del Estado, que se rigen por
las normas del Codigo del Trabajo, y cuya finalidad es asumir la legitima defensa y
promocién de los intereses econdmicos y sociales de sus asociados, derechos que estan
consagrados en la Constitucion Politica del Estado.

Otra definicion de sindicatos establece que es una agremiacion o asociacion
constituida para defender los intereses comunes de sus miembros.

- 18
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En términos simples, los sindicatos son agrupaciones de trabajadores que buscan
objetivos comunes, basicamente, para mejorar las condiciones laborales.

Existen muchas razones que han incitado a los trabajadores a unirse en sindicatos; a
continuacion, se explicaran las principales causas de su asociacion.

e Insatisfaccion con la Direccidon: todos los trabajadores poseen muchas necesidades
insatisfechas, por lo que al unirse en sindicatos tienen mayor probabilidad de que logren una
solucién a dichos problemas. Sin embargo, cuando los trabajos son escasos, como lo es en
la actualidad, la direccion tiene mucho poder para influir en los sindicatos, incluso pueden
repercutir en la forma en que estan organizados (forma en que se estructuran). De este
modo, la direccibn debe conducirse con sobriedad y utilizar su poder para lograr la
cooperacion del sindicato, para beneficio de todos los participantes.

Las causas que pueden dar origen a insatisfaccion de los trabajadores con la direccion
e influye en la creacidén o unién a sindicatos, son:

- Compensacion: los salarios son importantes porque a través de ellos, los individuos
pueden satisfacer sus necesidades. Los trabajadores buscan que sus compensaciones
sean equitativas y justas; para poder vislumbrar la equidad, los trabajadores tienden a
comparar su pago con el de aquellos trabajadores que desempefian una tarea similar.

- Sistema de salario de dos niveles: consiste en tener dos estructuras de salario, una de
mayores niveles para aquellas personas que llevan mas tiempo en la organizacién y uno
mas bajo para los de nuevo ingreso. Este sistema, generalmente, es contraproducente
para las organizaciones, ya que provoca mayores tasas de rotacion de personal,
desmotivacién e insatisfaccion en los trabajadores. Este problema se origina porque los
nuevos trabajadores perciben que a pesar de desempefar trabajos similares, reciben
compensaciones menores.

- Seguridad laboral: los trabajadores jovenes se preocupan menos del tema de seguridad
laboral, ya que pueden optar a otro trabajo sin mayores problemas. Sin embargo, a los
trabajadores de mas edad les cuesta mucho mas encontrar un nuevo trabajo. Por esta
razén, este tema es mucho mas preocupante para ellos; ademas, cuando la direccion
despide a trabajadores de mas edad para reemplazarlos por personal mas joven, es
probable que éstos consideren la sindicalizacion.

- Actitud de la direccion: cuando la direccion no se preocupa de satisfacer las necesidades
gue aguejan a sus trabajadores, éstos sienten que no tienen ninguna influencia en las
decisiones que toma la direccidn respecto a los asuntos relacionados con sus puestos. La
percepcion que tengan los trabajadores sobre la indiferencia de la direccién puede ser
provocada por el trato que se les da en la organizacion.
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7 N\
4 Por Ejemplo )
Muchas veces los encargados de los diferentes niveles hacen sentir a los trabajadores
como maquinas, y esperan que los trabajadores dediquen su vida a la organizacion, sin
retribuirlos como corresponde. Implantan la filosofia de “si no te gusta vete”, o “hay muchas
personas afuera dispuestas a realizar tu trabajo”.

. J

Cuando los trabajadores sienten que la direccion no toma en cuenta sus necesidades
0 pasa a llevar su vida personal, los trabajadores pueden sindicalizarse.

a) Mecanismo Social: algunas personas necesitan socializar, estar con otras personas que
muestran sus mismos intereses y motivaciones. Asimismo, muchos individuos ingresan a
sindicatos para poder participar de las actividades recreacionales que se imparten en él,
junto con los beneficios que les generan a los miembros, tales como, acceso a
guarderias, a complejos deportivos, sitios vacacionales, etc.

b) Oportunidad para el Liderazgo: cuando las personas no pueden ascender en la
organizacion y presentan caracteristicas de lider, probablemente, al participar en
sindicatos podran influir en el comportamiento de los demas miembros y en las decisiones
gue se adopten. Ademas, como los sindicatos poseen una estructura jerarquica, dichos
individuos pueden comenzar su ascenso en este. Cuando los directivos identifican a los
trabajadores que son lideres en los sindicatos, es posible que los asciendan a
supervisores o jefes de algun nivel jerarquico (con el fin de tener su apoyo).

c) Sindicalizacion Forzada: se presenta cuando el sindicato se pone de acuerdo con la
direccién sobre el ingreso de un trabajador al sindicato (generalmente, un trabajador se
puede sindicalizar después de 30 dias de iniciadas sus labores en la organizacion), o
sobre el despido de un trabajador, lo que se conoce como acuerdo sindical.

d) Presion de los Compafieros: muchos trabajadores se asociaran a los sindicatos por la
presion que ejercen sus comparieros sobre ellos. Por ejemplo, los comparieros de trabajo
pueden recordar continuamente que no es miembro del sindicato. Antiguamente, esta
presion era dificil de evitar; sin embargo, a medida que se amplia la brecha educacional y
de edades, y las personas estdn mas preparadas (poseen mayores niveles de
educacion), la presion tiende a disminuir; debido a que no estadn dispuestas a dejarse
influenciar.

4.1 Estructura Sindical Chilena

La mayor autoridad sindical y donde se encuentran asociados la mayoria de los
sindicatos en Chile es la Central Unitaria de Trabajadores (C.U.T.), cuyo fin es apoyar y
asesorar, tanto laboral como legalmente, a los sindicatos y también a los trabajadores de
todo el pais. La C.U.T. tiene una directiva nacional, la cual esta integrada por cuarenta y
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cinco personas, de las cuales se elige un comité integrado por quince personas en el caso de
establecer negociaciones con el gobierno.

El orden jerarquico podria resumirse de la siguiente forma:

1. Central Sindical (en el caso de Chile, corresponde a la Central Unitaria de
Trabajadores).

2. Confederaciones.

3. Federaciones.

4. Sindicatos.

A continuacién, se explicard cada uno de los organismos que integran la estructura
sindical chilena.

1. Central Unitaria de Trabajadores. Constituye lo que el Cédigo del Trabajo denomina
“central sindical”. Segun el Articulo 277 de este codigo, central sindical es toda organizacion
nacional que represente y defienda los intereses generales de todos los trabajadores que la
integran, de diversos sectores productivos o de servicios, constituida, indistintamente, por
confederaciones, federaciones o0 sindicatos, asociaciones de funcionarios de la
administracion civil del Estado y de las municipalidades, y asociaciones gremiales
constituidas por personas naturales, segun lo determinen sus propios estatutos.

En términos concretos, se puede decir que, la Central Unitaria de Trabajadores es el
ente que concilia los objetivos particulares de cada uno de quienes la componen,
respaldandolos, apoyandolos y representandolos ante cualquier instancia.

Sin embargo, la C.U.T. no representa a todos los sindicatos y asociaciones, sino que
sélo representa a quienes estan sindicalizados, es decir, a quienes pertenecen a un sindicato
base, el cual esta afiliado a la Central. Por lo tanto, no necesariamente el hecho de que un
sindicato pertenezca a una federacién lo hace estar representado por la C.U.T., puesto que
existen algunas federaciones que no pertenecen a ésta. Por consiguiente, para poder recibir
la representacion de la C.U.T. basta con estar afiliada a ella como sindicato base, sin
necesariamente pertenecer a una entidad mayor como las federaciones.

¢, Quiénes podrian afiliarse ala C.U.T.?

Se pueden afiliar todas las confederaciones, federaciones, sindicatos nacionales y las
asociaciones nacionales de trabajadores, legalmente constituidas, que lo hayan decidido en
asamblea, por la mayoria absoluta de sus miembros.

Sin embargo, ninguna organizacion podra estar afiliada a mas de una central sindical
nacional simultaneamente. La afiliacion de una confederacion o federacion a una central
sindical supondra la de sus organizaciones miembros (federaciones o sindicatos, segun
corresponda).
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¢,Cuadles son los deberes y obligaciones de quienes la constituyen?

Como derechos y obligaciones de las organizaciones afiliadas se pueden destacar las
siguientes:

- Respetar las decisiones colectivas que surjan del Congreso Nacional.

- Cumplir con los programas, acuerdos o instrucciones emanadas del Consejo Directivo
Nacional o del plenario de confederaciones, asociaciones nacionales y sindicatos
nacionales.

- Participar en los consejos regionales y provinciales.

2. Confederaciones. Es la union de cinco o mas federaciones o de veinte 0 mas sindicatos.
Principalmente, es un conjunto de sindicatos agrupados por actividad econdmica,
incluyéndose el sector publico y privado. Es necesario aclarar que, por una misma actividad,
pueden haber distintas federaciones, las cuales en su conjunto crean las confederaciones.

f Por Ejemplo \

En los distintos sindicatos asociados al area de la salud, se encuentran los relacionados
con los enfermeros, paramédicos, médicos, matronas, kinesiélogos, etc., éstos a su vez, se
pueden segmentar, por ejemplo, por hospitales privados o publicos, creando asi distintas
federaciones, pero bajo una misma confederacion, ya sea, en este caso la CONFUSAM o la
CONFENATS, una referente a la salud municipalizada vy, la otra, a la confederacion nacional de
trabajadores de la salud.

L J

3. Federaciones. Estan constituidas por la unién de tres o mas sindicatos. Se debe aclarar
gue la union de veinte o mas sindicatos podra dar origen a una federacién o confederacion,
indistintamente.

Cada uno de los sindicatos, federaciones y confederaciones, poseen un objetivo y una
mision propia, pero en si, son todas muy similares y se pueden resumir de las siguientes
formas:

a) "La defensa de los derechos laborales de los trabajadores”.

b) "El apoyo moral y la defensa de la moral y la integridad sicolégica y fisica de sus
asociados".

c) "Ser mediadores ante las dificultades y los problemas".

d) "Ser protagonistas en el logro de negociaciones colectivas a nivel de empresa y
trabajadores".
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Sin perjuicio de las finalidades que el articulo 220 del Cddigo del Trabajo reconoce a

las organizaciones sindicales; las federaciones y confederaciones podran prestar asistencia y
asesoria a las organizaciones de inferior grado que agrupen.

4. Sindicatos. Son un tipo de organizacion social que principalmente busca defender los
intereses de los trabajadores. De acuerdo al articulo 216 del Cédigo del Trabajo existen
diversos tipos de sindicatos, los que dependen del tipo y caracteristicas del trabajador, ellos
son:

- Sindicato de empresa: es aquel que agrupa a trabajadores de una misma empresa.

- Sindicato interempresa: es aquel que agrupa a trabajadores de dos o mas empleadores
distintos (diferentes empresas).

- Sindicato de trabajadores independientes: es aquel que agrupa a trabajadores que no
dependen de empleador alguno.

- Sindicato de trabajadores eventuales o transitorios: es aquel constituido por trabajadores

gue realizan labores bajo dependencia o subordinacion en periodos ciclicos o
intermitentes, como los trabajadores temporeros.
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Los fines que persiguen las organizaciones sindicales son varios. A continuacion, se
detallan cada uno de ellos:

1. Representar a los trabajadores en el ejercicio de los derechos emanados de los
contratos individuales de trabajo, cuando sea requerido por alguno de los miembros del
sindicato.

2. Representar a los miembros del sindicato en las diversas instancias de la
negociacién colectiva a nivel de empresa, y asimismo, cuando previo acuerdo de las
partes, la negociacion involucre a mas de una empresa.

3. Suscribir los instrumentos colectivos del trabajo que corresponda, velar por su
cumplimiento y hacer valer los derechos que de ellos nazcan.

4. Velar por el cumplimiento de las leyes del trabajo o de la seguridad social, denunciar
sus infracciones ante las autoridades administrativas o judiciales, actuar como parte en
los juicios o reclamaciones a que den lugar la aplicacién de multas u otras sanciones.

5. Actuar como parte en los juicios o reclamaciones, de caracter judicial o
administrativo, que tengan por objeto denunciar practicas desleales.

6. Prestar ayuda a sus miembros y promover la cooperacién mutua entre los mismos,
estimular su convivencia humana e integral y proporcionarles recreacion.

7. Promover la educacién gremial, técnica y general de los miembros asociados al
sindicato.

8. Canalizar inquietudes y necesidades de integracion respecto de la empresa y de su
trabajo.

9. Aspirar al mejoramiento de los sistemas de prevencién de riesgos, de accidentes del
trabajo y enfermedades profesionales, sin perjuicio de la competencia de los comités
paritarios de higiene y seguridad, pudiendo ademas, formular planteamientos vy
peticiones ante éstos y exigir su pronunciamiento.

10. Constituir, concurrir a la constitucién o asociarse a mutualidades, fondos u otros
servicios y participar en ellos. Estos servicios pueden consistir en asesorias técnicas,
juridicas, educacionales, culturales, de promocioén socio-econémicas y otras.

11. Constituir, concurrir a la constitucibn o asociarse a instituciones de caracter
previsional o de salud, cualquiera sea su naturaleza juridica y participar en ellas.

12. Aspirar hacia el mejoramiento del nivel de empleo y participar en funciones de
colocacion de trabajadores.

¢ Quiénes pueden afiliarse a un sindicato?

De acuerdo al Cédigo del Trabajo, la afiliacion a un sindicato es voluntaria, personal e
indelegable. Por lo que nadie puede ser obligado a afiliarse a una organizacion sindical para
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desempeiiar un empleo o desarrollar una actividad, y tampoco puede impedirse su
desafiliacion.

Un trabajador no puede pertenecer a mas de un sindicato, simultdneamente, en
funcion de un mismo empleo. Las organizaciones sindicales no podran pertenecer a mas de
una organizacion de grado superior de un mismo nivel.

Vi N\
4 Por Ejemplo A

Un trabajador administrativo que presta servicios a una empresa forestal, sélo puede
pertenecer a un sindicato de dicha organizacion. Sin embargo, si a la vez trabaja en una
empresa de telefonia, también puede pertenecer al sindicato de esta empresa. Esto se puede
efectuar porque el individuo se estad desempefiando en dos empleos diferentes.

. J

En caso de que no se cumpla lo descrito en el parrafo anterior, la afiliacion posterior
producira la caducidad de cualquiera otra anterior y, si los actos de afiliacion fuesen
simultaneos, o si no se pudiera determinar cual es el Gltimo, todos ellos quedaran sin efecto.

Ve N
f Por Ejemplo \

Si un trabajador se desempefia en una organizacion, y existen dos sindicatos diferentes
en la empresa, si éste se asocia a uno de ellos y posteriormente se afilia al segundo, su
primera asociacion quedara sin efecto, es decir, sera eliminado de la ndmina de trabajadores
asociados a dicho sindicato, quedando afiliado sélo en el segundo. En caso de que no se
pudiera establecer cual fue el primer o segundo sindicato al que se afilié el trabajador, no
quedara inscrito en ninguno de ellos.

\ Y

4.2  Constitucion Sindical

Para constituir un sindicato, en organizaciones que cuenten con mas de cincuenta
trabajadores, se requerird de un minimo de veinticinco de éstos, que representen, a lo
menos, el diez por ciento del total de los que presten servicios en ella.

Si tiene cincuenta o0 menos trabajadores, podran constituir sindicato ocho de ellos,
siempre que representen, a lo menos, el cincuenta por ciento del total de sus trabajadores.

Si la empresa tuviese mas de un establecimiento, podran también constituir sindicato
los trabajadores de cada uno de ellos, con un minimo de veinticinco, que representen a lo
menos, el cuarenta por ciento de los trabajadores de dicho establecimiento.

No obstante, cualquiera sea el porcentaje que representen, podran constituir
sindicatos doscientos cincuenta o0 mas trabajadores de una misma organizacion.
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Para poder constituir un sindicato, se debe efectuar una asamblea, la que debe
celebrarse ante un ministro de fe®. En dicha asamblea, mediante voto secreto, se deben
aprobar los estatutos del sindicato y se procede a elegir el directorio.

En la asamblea se debe levantar un acta, la cual contendra informacién sobre la
nomina de los asistentes, ademas de los nombres y apellidos de los miembros del directorio.

El directorio sindical seleccionado en la asamblea de constitucion, dentro del plazo de
quince dias, contados desde la fecha de dicha asamblea, debera depositar en la Inspeccion
del Trabajo el acta original de constitucion del sindicato y dos copias de sus estatutos,
certificadas por el ministro de fe actuante, con el fin de que la Inspeccién del Trabajo pueda
inscribirlo en el registro de sindicatos.

Llevado a cabo lo anterior, el registro se entendera practicado y el sindicato adquirira
personalidad juridica desde el momento en que se entregaron los antecedentes a la
Inspeccién del Trabajo respectiva.

Cuando el directorio sindical no cumple con el plazo de quince dias, para depositar los
antecedentes en la Inspeccion del Trabajo, se deberad realizar una nueva asamblea
constitutiva, ya que la anterior queda sin efecto, a causa del incumplimiento de los plazos
legales.

4.3 Negociacion Colectiva

Segun el Cadigo del Trabajo, la negociacién colectiva se define como el procedimiento
a través del cual uno o mas empleadores se relacionan con una 0 mas organizaciones
sindicales o con trabajadores que se unan para tal efecto, con el objeto de establecer
condiciones comunes de trabajo y de salarios por un tiempo determinado.

Por lo tanto, la negociacidn es una situacion en que dos partes, cuyos intereses estan
en conflicto, desean llegar a un acuerdo sobre como comportarse frente a la otra. La
negociacion forma parte de la dindmica de las organizaciones, sea en el contexto de sus
relaciones internas o en el de sus relaciones con organizaciones externas. La negociacion es
una accién cada vez mas necesaria en el desempefo de cualquier tipo de liderazgo, ya que
gracias a este proceso se puede llegar a acuerdos de diferente indole (jornadas laborales,
salarios, beneficios sociales, etc.).

La negociacion colectiva es un proceso de solucion de problemas, por lo que la buena
comunicacién es primordial para su éxito. Por lo tanto, los directivos de la organizacion y los

® Los ministros de fe pueden ser inspectores del trabajo, notarios publicos, oficiales del Registro Civil y funcionarios de la
administracion del Estado que sean designados en calidad de tales por la Direccién del Trabajo.
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negociadores del sindicato deberan desarrollar y mantener lineas de comunicacion claras y
abiertas.

La negociacion se inicia cuando cada una de las partes involucradas presenta sus
demandas iniciales; por medio de ésta, se pueden establecer condiciones generales de
trabajo, comunes a todos los trabajadores, lo cual da origen al llamado convenio colectivo.
Generalmente, el establecimiento del convenio colectivo es precedido por movimientos
sindicales, que pueden consistir en movilizaciones, asambleas, propagandas, presiones y
huelgas.

De este modo, se puede decir que el convenio colectivo es el resultado del proceso de
negociacion, y regira las relaciones entre la organizacion y los trabajadores durante un
periodo de tiempo determinado.

En dicho convenio, se establecen y especifican por escrito los acuerdos alcanzados
entre las partes (empresa y sindicato) durante las negociaciones.

En ocasiones, cuando las negociaciones se rompen y no es posible llegar a acuerdos
contractuales, se pueden utilizar varios métodos para eliminar los obstaculos a fin de que se
reanuden las conversaciones.

A continuacion, se explicardn cada uno de los métodos que se pueden utilizar para
resolver las rupturas que se han producido en las negociaciones, a saber: la intervencion de
terceros, estrategias sindicales y estrategias de la direccion.

° Intervencion de Terceros

Cuando las partes que intervienen en la negociacion colectiva no pueden llegar a
acuerdos, una persona externa puede intervenir para ayudar a solucionar las diferencias y
lograr llegar a un acuerdo.

Las tipos basicos de intervencion de terceros son: la mediacién y el arbitraje.

a) La Mediacion: las partes involucradas en el proceso de negociacion podran acordar la
designacion de un mediador, en cualquier momento de dicha negociacion. El objetivo de la
mediacién es persuadir a las partes (direccion y negociadores sindicales) para que reanuden
las negociaciones y lleguen a acuerdos.

El mediador no tiene la capacidad de forzar a las partes para que lleguen a acuerdos;
sin embargo, puede contribuir con recomendaciones, busqueda de alternativas de solucion y
fomentar la comunicacion entre los involucrados.
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El mediador tendr4 un plazo maximo de diez dias, o el que determinen las partes,
contados desde la notificacion de su designacion, para desarrollar su gestion. Al término de
dicho plazo, si no se ha logrado un acuerdo, el mediador deber& convocar a las partes a una
audiencia, en la que éstas deberan formalizar su ultima proposicion de contrato colectivo.

En este punto, el mediador debera presentarles a ambos una propuesta de solucion, a
la que éstas deberan dar respuesta dentro de un plazo de tres dias. Si ambas partes o una
de ellas no acepta dicha proposicion o no da respuesta dentro del plazo indicado
precedentemente, pondra término a su gestion, presentando a las partes un informe sobre el
particular, en el cual dejara constancia de su propuesta y de la ultima de cada una de ellas, o
s6lo de la que la hubiese hecho.

b) Arbitraje: es el procedimiento mediante el cual las partes implicadas en la negociacion
aceptan, voluntariamente, resolver un conflicto recurriendo a un tercero imparcial, con el fin
de que imponga una solucién obligatoria a dichas partes. Sin embargo, el arbitraje sera
obligatorio en aquellos casos en que estén prohibidos la huelga, el cierre temporal de
empresa o lock-out, y en el de reanudacién de faenas®.

En caso de que el arbitraje fuese voluntario, el compromiso debera constar por escrito,
y en él se debe consignar el nombre del arbitro laboral o el procedimiento para designarlo. La
copia de este acuerdo deberd enviarse a la Inspeccién del Trabajo dentro del plazo de cinco
dias contados desde su suscripcion.

El mandato de un arbitro puede ser temporal, es decir, especifico para un caso, o
permanente. En el caso de que sea temporal, las partes seleccionan un arbitro para enjuiciar
un unico caso. En caso de que sea permanente, los arbitros resuelven todos los conflictos
surgidos entre las partes durante un periodo de tiempo.

El &rbitro laboral, para emitir su fallo, deberd tomar en consideracion, entre otros, los
siguientes elementos:

- Los niveles de remuneraciones vigentes en plaza para los distintos cargos o trabajos
sometidos a negociacion.

- El grado de especializacién y experiencia de los trabajadores, lo cual les permite aportar
una mayor productividad a la organizacion en relacion a otras de esa actividad u otra
similar.

- Los aumentos de productividad obtenidos por los distintos grupos de trabajadores.

- El nivel de empleo en la actividad de la organizacién objeto de arbitraje.

® Se refiere a aquellas actividades que por su cese pueden provocar graves dafos a la salud, a la economia del pais, a la
seguridad nacional o al abastecimiento de bienes o servicios para la poblacién.
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Los arbitros cobran por sus servicios; de acuerdo a la ley, los costos producidos por el
arbitraje deberan ser cancelados por ambas partes (empresa y sindicato), en porcentajes
iguales.

Cuando una o ambas partes en disputa no estan de acuerdo con el fallo que dicta el
arbitro laboral, pueden solicitar un recurso de apelacion. En este caso, el fallo arbitral puede
ser apelable ante una Corte Arbitral, la que debe estar integrada por tres miembros,
designados, en cada caso, por sorteo, ante la Inspeccion del Trabajo, de entre la ndbmina de
arbitros que posee.

El recurso de apelacion debera interponerse ante el propio tribunal apelado, dentro del
plazo de cinco dias habiles contados desde la notificacion del fallo arbitral. En dicho tribunal
se deben depositar las peticiones concretas que se someteran a fallo.

Una vez interpuesto el recurso de apelacion, el tribunal de primera instancia hara
llegar los antecedentes respectivos, a la Inspeccion del Trabajo correspondiente, con el fin de
proceder a la designacién de los integrantes del tribunal de apelaciones.

La Corte Arbitral (tribunal de segunda instancia), funcionara con asistencia de la
mayoria de sus miembros, bajo la presidencia de quien hubiese sido designado por mayoria
de votos, o a falta de la misma, por sorteo. Esta debera emitir su fallo dentro de los treinta
dias siguientes al de notificacién de su designacion.

Los costos generados por el recurso de apelacion deberan ser cancelados por la parte
vencida.

. Estrategias Sindicales
Existen momentos en que los sindicatos piensan que ejerciendo presion, la direccion

accedera a las demandas solicitadas en la negociacion. El método mas conocido que pueden
utilizar los sindicatos para superar la ruptura en las negociaciones son las huelgas.

La Huelga consiste en que los trabajadores dejen de trabajar durante un determinado periodo
de tiempo, paralizando la produccion, con el fin de presionar a la direccion para que acceda a
sus demandas.

Para que la huelga tenga efectos positivos para los trabajadores, ésta debe efectuarse
en el momento oportuno.

Por ejemplo, un momento excelente es cuando un negocio esta en una etapa donde la
demanda por sus productos comienza a aumentar. De modo, que la paralizacion o cese de
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las actividades tendrd un efecto directo en la produccion. Sin embargo, también existen
momentos en que no son propicios llevar a cabo una huelga, uno de ellos seria cuando la
organizacion posee un alto nivel de inventario y los niveles de venta han disminuido, lo cual
permite satisfacer, con dicho nivel de inventario, las demandas por productos o servicios que
se generen.

La huelga debera ser acordada por la mayoria absoluta de los trabajadores
involucrados en la negociacion de la empresa respectiva. Si no obtuviesen dicho consenso,
se entendera que los trabajadores aceptan la Ultima oferta del empleador. Asimismo, cuando
la huelga es acordada por la mayoria de sus miembros y ésta no se hace efectiva en la
oportunidad indicada, se entendera que los trabajadores de la empresa respectiva, han
desistido de ella y, en consecuencia, también aceptan la Gltima oferta del empleador.

. Estrategias de la Direccion

La direccién puede presionar a los sindicatos para que vuelvan a establecer las
negociaciones y desistan de la huelga por medio del denominado lock-out o cierre temporal
de la organizacion.

En un cierre temporal, la direccibn mantiene a los trabajadores fuera del lugar de
trabajo, impidiéndoles el acceso, temporalmente, a todos los trabajadores.

La declaracién del lock-out requiere que con anterioridad los trabajadores hayan
declarado la huelga, que ésta afecte a mas del 50% de los trabajadores o que ponga en
riesgo actividades esenciales para la operacién y funcionamiento de la organizacién (en
estos ultimos casos no importa el porcentaje de trabajadores en huelga).

El lock-out tiene una duracién maxima de treinta dias, a contar de la fecha en que se
hizo efectiva la huelga o del dia del término de la huelga, cualquiera ocurra primero. El cierre
temporal de la organizacion puede ser parcial o total. Es total cuando afecta a todos los
trabajadores de una organizacion, en casos en gue no afecta a todos los trabajadores, se
trata de uno parcial.

El contrato de trabajo de aquellos trabajadores que se encuentran en huelga o en lock-
out queda suspendido. Por lo tanto, los trabajadores no estan obligados a prestar sus
servicios a la organizacion, y el empleador tampoco esta obligado a efectuarle el pago de sus
remuneraciones, beneficios y regalias derivadas de dicho contrato.

Durante la huelga o en el cierre temporal, los trabajadores podran efectuar trabajos
temporales, fuera de la organizacion, sin que ello signifique el término del contrato de trabajo
con el empleador. Ademas, en periodos de huelga, los trabajadores podran efectuar
voluntariamente las cotizaciones previsionales o de seguridad social en los organismos
respectivos. Sin embargo, en caso de lock-out, sera el empleador quien deba efectuarlas,
respecto de aquellos trabajadores afectados por éste que no se encuentren en huelga.
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La direccion, para mantener en funcionamiento las operaciones de la organizacion,
puede poner en los puestos de los huelguistas a trabajadores que no se encuentran
sindicalizados o0 a personal directivo, con el fin de que efectien las labores de aquellos
funcionarios que se encuentran en huelga, mientras dura ésta.

Asimismo, la direccién puede contratar personal temporal para reemplazar a aquellos
trabajadores que se encuentran en huelga y estan bajo el efecto del lock-out, a fin de que
funcionen las operaciones de la organizacion. Sin embargo, la direccion debe tener presente
gue el efecto que puede producir en los trabajadores puede ser desfavorable, ya que incita a
la amargura y desmotivacién, lo que puede afectar el desempefio de la organizacion por
mucho tiempo.

4.4 Rol del Encargado del Departamento de Recursos Humanos en Organizaciones
Sindicalizadas

Cuando una organizacion se encuentra sindicalizada, el rol del encargado del
departamento de recursos humanos varia. En este caso, dicho encargado debe involucrarse
directamente con la estructura del sindicato, conformada por los representantes sindicales,
en lugar de tratar con los trabajadores en forma individual.

Por lo tanto, el encargado de recursos humanos debe ser una persona fuerte y capaz,
ya que es él quien debe negociar el contrato y recibir directamente las presiones que ejercen
los sindicatos de trabajadores. De este modo, los encargados de recursos humanos deben
conocer plenamente lo que esta sucediendo y qué es lo que demandan los sindicatos, con el
fin de que puedan negociar exitosamente las condiciones laborales que estan en debate.

Ademas, el encargado de recursos humanos debe tener una estrecha relacion con los
jefes de los niveles jerarquicos mas bajos de la organizacion, durante el proceso de
negociacion colectiva, ya que son éstos quienes administran y saben si el contrato de los
trabajadores esta funcionando bien o se han originado problemas.

Los encargados de recursos humanos que asumen un rol activo en dicho proceso, es
probable que obtengan mayores beneficios para todas las partes involucradas, ya que
pueden evitar pleitos o actitudes que fomentan la violencia y comportamientos indeseables,
como lo son las huelgas.

Caso de Capacitacion y Desarrollo del Personal: “jSiempre lo he hecho de esa manera!”

Roberto Acufia, director de capacitacion y desarrollo, estaba estudiando el programa
semanal de capacitacion, cuando escuché que tocaban a su puerta.

- Roberto, ¢ Tienes un minuto?, pregunté Juan Donoso, encargado de produccion.
- Desde luego, entra —dijo Roberto- ¢ Qué te pasa?
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- Debes recordar que contraté recientemente a Rubén Ramirez, un oficial marino jubilado

gue deseaba comenzar su segunda carrera con nosotros. El historial militar de Rubén es

excelente, y quedé muy disgustado cuando me enteré, por rumores, de sus métodos

despoticos. Parece que todavia cree que esta con los marinos por la forma en que ordena

a la gente. Cuando hablé con Rubén, él dijo: “Durante 20 afios he tenido éxito manejando

a la gente y utilizando estos métodos exactos”. Roberto, hay que hacer algo. ;Se te
ocurre alguna idea?

¢A qué se debe el comportamiento de Rubén Ramirez?

Probablemente, el comportamiento de Rubén se deba a que en las carreras militares,
la forma de ordenar a las personas es a través de métodos mas autoritarios, dado que debe
haber una jerarquia y orden estrictos. Por lo tanto, Rubén seguramente piensa que, como
dichos métodos fueron eficaces cuando se desempefiaba de oficial de marina, éstos
deberian tener el mismo efecto en la empresa en que se desempefia actualmente.

¢ Qué deberia hacer Roberto, director de capacitacion y desarrollo?

Roberto deberia efectuarle a Rubén una capacitacién formal; ésta deberia involucrar
un programa de formacién que involucre temas relacionados con las personas, tales como
atencion al cliente, clima laboral, ambiente de trabajo, cultura organizacional, relaciones
laborales, con el fin de que Rubén asimile que no esta trabajando en una organizacion
militar, sino que en una empresa donde las relaciones que desarrolle con los trabajadores
afectan el desempefio y motivacion de éstos y pueden crear problemas en el clima laboral.

Los tipos de capacitaciones formales que puede recibir Rubén pueden basarse en el
estudio de casos, actuacion de papeles y el modelado de conducta, lo cual puede influir en el
comportamiento de este trabajador.

Asimismo, para fomentar las buenas relaciones se pueden crear sistemas de
incentivos 0 evaluaciones que integren este item, para ver si después de la capacitacion,
Rubén ha cambiado su comportamiento y ha logrado aprender nuevas actitudes y conductas.

Ademas, a Rubén deberia capacitarse, a través de sus propios compafieros de trabajo
(capacitacion informal), en torno a la forma en que se establecen las relaciones entre
comparieros y subordinados, a través de la convivencia en la organizacion. El deberia ser
capaz de visualizar directamente como se establecen dichas relaciones, con el fin de que
pueda observar y darse cuenta que sus métodos despoéticos no le serviran de nada en esta
situacion.
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Caso de Planeacién y Desarrollo de la Carrera: “A oscuras”

¢Puedes venir un minuto a mi oficina, Renato?, pregunté César Acosta, el director de
la planta. “Desde luego, voy enseguida”, dijo Renato Suarez.

Renato, era el director de control de calidad de la planta. Habia estado con la empresa
durante cuatro afios. Después de terminar sus estudios de ingenieria mecénica, trabajo como
supervisor de producciéon y luego como supervisor de mantenimiento, antes de pasar a su
puesto actual. Renato creia que sabia de qué se trataba el asunto.

- Tu carta de renuncia me toma por sorpresa —comenzd César—. Sé que Wilson S.A. va a
obtener un buen trabajador, pero aqui te necesitamos mucho.

- Pensé mucho acerca de esto —dijo Renato—, pero parece que no tengo futuro aqui.
- ¢ Por qué dices eso?, pregunt6 César.

- Bueno —contest6 Renato—, el siguiente puesto arriba del mio es el tuyo. Puesto que sélo
tienes 39 afos, no creo que te vayas pronto.

- El hecho es que si me voy pronto, dijo César. Esa es la razén por la que es un choque
todavia mas fuerte saber que renuncias. Creo que me iré a la oficina corporativa en junio
del proximo afio. Ademas, la empresa tiene varias plantas que son mas grandes que ésta,
y necesitamos alli un buen personal de tiempo en tiempo, tanto en control de calidad
como en administracion general.

- Bueno, supe de una vacante en la planta de Los Angeles el afio pasado —dijo Renato—,
pero cuando investigué, ya se habia cubierto la vacante. Nunca sabemos de las
oportunidades en otras plantas hasta que leemos en el periédico de la empresa acerca
del recién ingresado.

- Todo esto ya no tiene caso. ¢Qué se necesitaria para que cambiaras tu manera de
pensar?, pregunté César.

- No creo que cambie ahora mi forma de pensar —contesté Renato—, porque di mi palabra a
Wilson S.A. de que me voy a trabajar con ellos.
¢, Cual es el problema que presenta esta empresa en cuanto al tema de planeacion y
desarrollo de carrera?
El problema que presenta esta empresa es que no tiene definido los programas de

planeacion y desarrollo de carrera de los trabajadores, por o que no existe un compromiso a
nivel organizacional en torno al tema, lo que provoca que los encargados de los distintos
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niveles pasen por alto la planeacion de las carreras de sus trabajadores. Asimismo, los
trabajadores no se proyectan en la organizacion, ya que sienten que no son considerados
para ocupar posibles puestos vacantes, lo que influye en la lealtad que éstos tienen hacia la
empresa.

Ademas, no existe comunicacion entre las distintas plantas, motivo por el cual nunca
se sabe cuando existen oportunidades de promocién o puestos vacantes que puedan
interesar a los trabajadores.

¢, Qué acciones podrian haber evitado la renuncia de Renato?

En primer lugar, deberia existir un compromiso organizacional en torno al tema de
planeacion y desarrollo de la carrera de los individuos, esto con el fin de poder retener a
aquellos trabajadores valiosos de la empresa, los cuales con su experiencia pueden realizar
verdaderos aportes a ésta. El compromiso organizacional, se debe complementar con un
proceso de comunicacion, ya que todas las plantas deben estar conectadas de manera que
cada una de ellas informe al resto cuando surgen oportunidades de ascenso.

Como los supervisores o jefes son los primeros en saber cuando existen vacantes,
éstos también deben estar involucrados en el proceso de planeacion y desarrollo de carrera,
dado que son ellos quienes deben comunicar directamente al personal cuando existen dichas
oportunidades, ademas, que son ellos quienes conocen a los trabajadores que poseen el
potencial para ser promocionados.

Por lo tanto, deben existir continuamente platicas entre trabajador y supervisor (en
este caso, entre Renato y César), con el fin de que este ultimo tenga claro cuéles son las
expectativas de Renato y pueda ayudar y contribuir en la planeacion de la carrera de Renato.

Si César hubiese tenido la conversacion mucho antes de que postulara Renato a
Wilson S.A., este problema no existiria. Ademas, en parte también fue culpa de Renato,
quién nunca discutié ni propuso el tema a César. De esta forma, se puede ver que la
responsabilidad de la planeacién de la carrera parte de la organizacion hacia los niveles mas
bajos, hasta llegar al mismo trabajador involucrado.



