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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el aho de 1979 con el inicio
de actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento
marcé un nuevo rumbo para la educacién de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra
escuela fue fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion
a Comitan, ya que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region

para que siguieran estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision
en grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la

gente que trabajaba por la manana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre,
el Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como

chofer de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en
1998, Martha Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.
En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar

S.C. para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004

funda la Universidad Del Sureste.
La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la

region no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de
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una institucién de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias d¥i&{iversidad
jovenes que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir

preparandose a través de estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inici6 sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de
la 4% avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos
de cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias
instalaciones en la carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el
campus Comitan y el corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y
controlar todos los procesos operativos y educativos de los diferentes campus, asi como

de crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de Educacién que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos,
Profesores, colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el

proceso de ensenanza-aprendizaje.

Vision

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra plataforma
virtual tener una cobertura global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
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Valores
* Disciplina

* Honestidad
* Equidad

* Libertad
Escudo

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta
constituido por tres lineas curvas que nacen de izquierda a
derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior
esta situado un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de

un libro abierto.

Eslogan

“Mi Universidad”

ALBORES

Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser
lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor

y fortaleza son los rasgos que distinguen.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Objetivo de la materia: El alumno sera capaz de valorar la importancia de los recursos
humanos en la empresa, y desarrollar e implementar las estrategias, planes y programas para
su administracion, a fin de lograr el 6ptimo desempeno de los individuos, los grupos y de la
propia organizacion, ademas, instrumentara herramientas dirigidas al acrecentamiento y
evaluacion del capital humano dentro de un ambiente laboral, seguro con énfasis en mejorar

la calidad de vida del empleado.

UNIDAD |
INTRODUCCION

I.1. Conceptos, procesos Yy sistemas clave de recursos humanos
|.2. Naturaleza de la fuerza de trabajo.
[.3. El entorno cultural y social.

|.4. Legislacion y ambiente laboral.

UNIDAD Il

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

2.1. Diseno organizacional y disefio del puesto de trabajo

2.2. Analisis del puesto, descripcion y especificacion de estandares
2.3. Reglamentacion y programacion del trabajo.

2.4. Determinacion de requerimientos de personal
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UNIDAD i

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

3.1. Proceso de reclutamiento interno y externo.

3.2. Proceso de seleccion estandares, pruebas y entrevistas.
3.3. Implicaciones del manejo de la carrera laboral.
UNIDAD IV

CAPACITACION Y DESARROLLO

4.1. Determinacion de objetivos y necesidades

4.2. Seleccién de instructores.

4.3. Planeacion de carrera y vida laboral.

4.4. Evaluacién de programas de desarrollo de carrera y vida laboral.

UNIDAD V

EVALUACION DEL DESEMPENO

5.1. Importancia de la evaluacion del personal.

5.2. Desarrollo de programas de evaluacion.

5.3. Métodos y procesos de evaluacion del desempeno.
5.4. Entrevistas de evaluacion e interaccion.

UNIDAD VI

ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES

6.1. Programa de sueldos y salarios, evaluacion de puestos.

6.2. Tasas salariales, estructura salarial.
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6.3. Planes de incentivos individuales y grupales. Mi Universidad
6.4. Planes relacionados con la contribucién a las utilidades.

6.5. Planes de beneficios y prestaciones.

UNIDAD I
INTRODUCCION

El tema central de este material lo constituyen las personas que laboran en las
organizaciones, denominadas Recursos Humanos por la Teoria de los Recursos vy
Capacidades de la Empresa; ésta define a la empresa como una coleccion unica de recursos
(humanos, financieros, tecnologicos) y capacidades (conocimiento organizacional), donde la
capacidad de la empresa para generar utilidades economicas depende de la posesion de

recursos y capacidades diferentes a los del resto de las empresas.

Como todos sabemos, las personas (recursos humanos) poseemos objetivos en la vida, la
mayoria de ellos los podremos alcanzar en el espacio de las empresas a la vez que también
contribuiremos a lograr los objetivos que éstas se hayan propuesto. Pero para conseguir
este proposito de una forma planeada y organizada tendremos que recurrir al estudio de la

administracion de recursos humanos, tematica que elucidaremos en estos apuntes.

La administracion de Recursos Humanos es un area de especial importancia en las
organizaciones, ya que contribuye al logro de los objetivos de éstas y de las personas que la

conforman.

Sin duda, un elemento sobresaliente que nos conduce a una mejor comprension del estudio

de la funcion de administracion de recursos humanos lo representa la aclaracion conceptual
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de distintos términos que son empleados en esta importante disciplina, entre &fiddniversidad

administracion de personal.

Administracion de Recursos Humanos, relaciones laborales, relaciones humanas, capital
humano, administracién estratégica de Recursos Humanos. La relevancia de este aspecto
radica en que frecuentemente se emplean de manera indistinta algunos de estos vocablos
con lo cual se contribuye a restarle objetividad a este campo de estudio. Por ejemplo: los
términos administracion de personal y administracién de Recursos Humanos, se diferencian
entre otras razones por el contexto historico-econdmico en el que se han desarrollado

como lo puntualizan Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar:

e Desde la revolucion industrial hasta mediados del siglo XX, la organizacion cientifica
del trabajo dio origen a lo que podriamos considerar la primera etapa de la
administracion de personal, al entenderla como una funcion especializada y

diferenciada del resto.

Dicha etapa, agregan estos autores, estuvo caracterizada por una concepciéon mecanicista
del trabajador, y un enfoque normativo en la busqueda de la maxima productividad.
Posteriormente, escriben estos autores, en las décadas centrales del siglo XX tienen gran
influencia las escuelas de corte humanista, como la de Relaciones Humanas y la de
Comportamiento, en la que la empresa es concebida como un sistema social en el que la
administracion de recursos humanos se centra en el control y evaluacion del

comportamiento de los individuos en la organizacion. Y ahondan:

® Ya en los anos noventa, se atribuye una gran importancia a la administracion de los
recursos humanos en la empresa, y en el plano teorico, mayor cantidad de trabajos
adoptan alguna teoria de la literatura de las organizaciones para conseguir la
necesaria fundamentacion de la que tradicionalmente carecia la investigacion en

recursos humanos.

Motivados por la aspiracion de abordar con mayor objetividad el estudio de la

administracion de Recursos Humanos se ha incluido en este apartado Introductorio la
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definicion de distintos términos utilizados en esta disciplina con el propdsito de discerifirypiversidad

ampliar su comprension entre aquéllos que utilizaran este material de estudio.

l.1. Conceptos, procesos y sistemas clave de recursos humanos
En primer lugar, Gary Dessler, al igual que otros autores, afirma que:

La administracion de personal se refiere a las politicas y las practicas que se requieren para

cumplir con los aspectos relativos a las personas. Entre ellos:

> Realizar analisis de los puestos (determinar la naturaleza del trabajo de cada empleado)
> Planificar las necesidades laborales y reclutar a candidatos para esos puestos

> Seleccionar a los candidatos para los puestos

> Orientar y capacitar a los nuevos empleados

> Administrar los sueldos y salarios (determinar como se compensara a los empleados)
> Brindar incentivos y prestaciones

> Evaluar el desempeno

> Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar)

> Capacitar y desarrollar

> Fomentar el compromiso de los empleados
Por otro lado, David A. De Cenzo y Stephen P. Robbins senalan que:

La administracion de recursos humanos es la parte de la organizacién que trata con la
dimension humana, [..] puede verse desde dos enfoques distintos. Primero: la

administracion de recursos humanos es una funcion para proporcionar personal o apoyo a

|
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la organizacidn [..] Segundo: la administracién de recursos humanos es una funcionMfdniversidad

compete a todos los gerentes.

Al mismo tiempo estos dos autores, proponen un enfoque que comprende cuatro funciones

basicas de la administracién de recursos humanos:
> Empleo.

> Capacitacion y desarrollo.

> Motivacion.

> Mantenimiento

En tanto Wayne Mondy y Robert M. Noe muestran que la administracién de Recursos
Humanos “es la utilizacion de las personas como recursos para lograr objetivos
organizacionales. Como consecuencia, los gerentes de cada nivel deben participar en la

administracion de recursos humanos.”

Para George T. Milkovich y John W. Boudreau direccién de Recursos Humanos “es una
serie de decisiones acerca de la relacion de los empleados que influye en la eficacia de éstos

y de las organizaciones.”

Por su parte, Fernando Arias Galicia indica que cualquier interaccion de dos o mas personas
representa una relacion humana. El término relaciones humanas desde la optica de Arias
Galicia “se convierte en sinonimo de lo que Strauss denomina cortesia industrial: tratar bien
a los subordinados, jefes y companeros, felicitarlos en su cumpleanos, etc.” El mismo
Fernando Arias Galicia senala que el término relaciones laborales “se ha reservado por
costumbre a los aspectos juridicos de la administracion de recursos humanos; se emplea
frecuentemente asociado a las relaciones colectivas de trabajo como sinénimo de relaciones

obrero-patronales.”
En lo que concierne al término capital humano, Gregory G. Dess y G.T.

Lumpkin lo conceptualizan como:

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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..el conjunto de capacidades individuales, conocimiento, habilidades, y experiencia d&li&niversidad
empleados y directivos de la empresa. Se trata del conocimiento relevante para las tareas
en curso, asi como de la capacidad para ampliar la reserva de conocimiento, habilidades y

experiencia a través del aprendizaje.

Al respecto existe la Teoria del Capital Humano desarrollada por Gary Becker en el ano de

1964 y que, de acuerdo a Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar:

e Se trata de un enfoque frecuentemente utilizado en la actualidad, en investigaciones
sobre aspectos relacionados con la formacion y el desarrollo, ya que centra su
atencion en la trascendencia de la formacion como politica basica para incrementar

el valor del activo humano.

Robert M. Noe y R. Wayne Mondy incluyen al inicio de su obra, Administracion de recursos
humanos, el significado de la administracién del capital humano apuntando que “es la tarea
que consiste en medir la relacion de causa y efecto de diversos programas y politicas de

recursos humanos en el resultado final del analisis financiero de la empresa.”

Por ultimo, desde finales del siglo pasado a la fecha, la funcion de administracion de recursos
humanos ha adoptado un caracter estratégico por lo que ha recibido el nombre de:
administracion estratégica de recursos humanos. Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar
enuncian que la administracion estratégica de recursos humanos consiste en reflejar alguno

de los siguientes aspectos:

a. Destacar la importancia del factor humano como fuente generadora de ventajas
competitivas.

b. Considerar la aplicacion del modelo de la administracion estratégica en el ambito
funcional de los recursos humanos.

c. Analizar el ajuste necesario que debe existir entre las politicas de recursos humanos

y la estrategia desarrollada por la empresa.

Para distintos autores la administracion estratégica de recursos humanos:

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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..es la dltima y més reciente etapa en el desarrollo de la funcién de Recursos Humafiddniversidad
Defiende un enfoque proactivo en la relacion estrategia-recursos humanos y presenta como
caracteristica mas relevante, a diferencia de otros planteamientos anteriores, el
reconocimiento de que las personas son elementos esenciales para el éxito de la empresa,

principalmente porque pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible para la misma.

1.2. Naturaleza de la fuerza de trabajo.

Segun Marx, la fuerza de trabajo es la capacidad de trabajo del trabajador, empleada en el
proceso de trabajo que, junto con la materia objeto de transformacion y los medios de

produccién, forma parte de las llamadas "fuerzas productivas".

La fuerza de trabajo debe distinguirse de su rendimiento, materializado en el objeto de la

produccion, al que se denomina "trabajo realizado".

En el trabajo realizado hay "algo mas" que en la simple fuerza de trabajo (que es lo que se
retribuye): hay una plusvalia (que crea el trabajador con su fuerza de trabajo, pero que se
apropia el capitalista). "La fuerza de trabajo afade constantemente al producto, sobre su

propio valor, una plusvalia que es la encarnacion del trabajo no retribuido”.

Las estadisticas son impresionantes, durante los proximos 20 afnos, mas de 800 personas
pasaran a la tercera edad diariamente y poco después, se jubilaran de su trabajo, si es que
lo tienen. Ademas de implicar problemas de salud y de politicas sociales, este hecho significa
un cambio en la naturaleza de la fuerza de trabajo y en la forma de administrarla. Lo anterior
no es una situacion particular para México, muchos paises ya estan enfrentando el mismo

problema.

En primer lugar existira -de hecho ya existe-, escasez de personas preparadas para puestos
clave, esto puede parecer dificil de creer ante la gran cantidad de desempleados que hay en
el pais sin embargo, para reemplazar a las personas que ingresan a la tercera edad y dejan
su trabajo, hay muy pocas personas jévenes preparadas disponibles. Simplemente en el area

de choferes de camiones pesados, existe un gran déficit de personas preparadas para los

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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proximos afios. Los choferes que reemplazan a quienes se retiran, carecen de la experidiitiniversidad
y los conocimientos requeridos y necesitan un entrenamiento minucioso para estar listos

para el trabajo.

A pesar de la necesidad de expansion y crecimiento econdémico que experimenta
Latinoamérica, algunas empresas han tenido que aplazar proyectos o aumentar la inversion
en programas de formacion interna y considerar incrementos en los salarios para retener a
los empleados, ante la escasez de personal calificado para ocupar puestos gerenciales. La

cifra de gerentes disponibles es aiun muy pequena para cubrir la demanda de las industrias.

Cuando me refiero a un cambio en la naturaleza de la fuerza de trabajo y en la forma de
administrarla es por el hecho de que los nuevos trabajadores operaran de muy diferente
manera que sus predecesores. Entre las demandas de los nuevos trabajadores estan por
ejemplo, la inmediata retroalimentacion y atencion, mas flexibilidad en los horarios de
trabajo, ademas prefieren vestir ropa informal para ser “ellos mismos”, valoran la naturaleza
y la importancia del trabajo por encima del sueldo y las prestaciones y hoy quieren estar
involucrados no solo en hacer el trabajo, sino también en participar en la planeacion y la
estrategia. Aunque quienes hoy estan ingresando a la tercera edad también querian trabajos
flexibles, encontrar significado en el trabajo, buena comunicacién y ropa casual, la nueva

generacion los busca con mas énfasis.

Algunos estudios recientes sugieren que, por la exposicién a la intensidad de los medios de
comunicacion y la tecnologia, se ha creado una nueva fuerza de trabajo con un alcance mas
corto en su capacidad de atencidon y mas superficial, con menos disposicion a profundizar
en los temas, pero también con un arsenal de nuevas herramientas tecnoldgicas que facilitan
el trabajo y lo hacen mas eficiente. Los gerentes deberan tomar las medidas necesarias para

saber dirigir a esta nueva fuerza de trabajo y aprovechar sus ventajas.

Para que las empresas puedan hacer frente de manera eficiente a los planes de largo plazo,
deben tomar en cuenta que es imprescindible prever el retiro de algunos miembros y su
eventual sustitucion para que siempre se cuente con personal experimentado para llevar a

cabo los planes hasta el final.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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Algunas empresas con vision tienen procesos de reclutamiento de talento para prepiriniversidad
planes de sucesion que eviten las urgencias al momento de que alguna persona clave se
retira de la organizacion. Si se toma en cuenta que una gran parte de la habilidad y los
conocimientos de la empresa se van junto con quienes se retiran —y ya no regresan-, es

preferible prepararse por anticipado para cuando se vaya el personal experto.

Las empresas pueden tener a su disposicion el mejor coaching y mentoring aprovechando
el caudal de experiencia y conocimientos de quienes se retiran de la empresa por motivos
de jubilacion y que han pasado por las fases de ejecutores, gerentes, directores o consejeros,
estando al frente de proyectos contribuyendo en su desarrollo porque tienen la capacidad

para anticiparse y orientarse hacia la ejecucion.

1.3. El entorno cultural y social.

Las empresas deben crear un ambiente de trabajo en el que las nuevas generaciones puedan
desarrollarse con flexibilidad, transparencia, compromiso y alegria —si, Alegria- en su trabajo.
Debemos de convertir el trabajo en un juego atractivo para que las nuevas generaciones se
sientan atraidas por él y quieran quedarse y comprometer la misma alta energia que aplican
en otras actividades para desarrollar con eficiencia su trabajo. En la competencia por atraer

talento, lo anterior es clave para crear una organizacion ganadora.

La nueva organizacion de recursos humanos de IBM (International Business Machines
Corporation) refleja el hecho de que las prioridades y responsabilidades de recursos
humanos de los empleadores han evolucionado en los tiempos cambiantes. En los albores
del siglo XX, el departamento de “personal” tenia a su cargo la contratacion y los despidos,
dirigiria el departamento de némina y administraba los planes de prestaciones. Conforme
surgié la tecnologia en areas como las pruebas y las entrevistas, el departamento de personal
empezd a asumir un rol mas extenso en la seleccion, capacitacion y promocion de los
trabajadores. Durante la década de 1930, la legislacion sobre sindicatos ponia mayor énfasis
en proteger a la empresa en sus interacciones con las organizaciones sindicales. Las leyes

acerca de la discriminacion en los anos 60 y 70 originaron un gran nimero de juicios y

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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multas en contra de los empleadores y, por lo tanto, fomentaron un rol mas “protedfbpniversidad

para RH.

Lo que eran en el pasado, lo cual da como resultado que empleadores como Ritz Carlton
dependan cada vez mas de la motivacion y el desempeno de sus empleados para obtener
una ventaja competitiva. La metamorfosis de personal a administracion de recursos
humanos refleja el hecho de que, en el contexto empresarial actual, a menudo la principal
ventaja competitiva real y sostenible de una organizacion son sus empleados bien entrenados

y altamente comprometidos, y no su maquinaria.
Tendencias importantes

Veamos ahora un resumen de las tendencias que estan impulsando a las companias y a sus
gerentes de recursos humanos a enfocarse cada vez mas en la competitividad y el

desempeno.
¢ Globalizacion

La globalizacion es la tendencia de las organizaciones a expandir sus ventas, propiedades y/o

manufacturas hacia mercados extranjeros nuevos. Hay muchos ejemplos:

Toyota produce el Camry en Kentucky; en tanto que Dell fabrica y vende computadoras en
China. Las areas de libre comercio —gracias a acuerdos que reducen los aranceles y las
barreras entre socios comerciales— fomentan aun mas el comercio internacional. El
TLCAN (Tratado de Libre Comercio de América del Norte) y la UE (Union Europea) son

dos claros ejemplos.

Al referirme a la nueva generacién de trabajadores, mi intencion es marcar las diferencias
con la generacion de quienes estan ingresando a la tercera edad, sin pretender definir cual
de ellas es la mejor, nuestro reto es pertenecer a distintos grupos generacionales,
respetandonos y valorandonos mutuamente. En esta inevitable ola de cambios, la nueva
fuerza de trabajo esta aqui y debemos estar todos listos para continuar el desarrollo

empresarial.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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Mayor globalizacién significa mas competencia, y mas competencia significa mayor prddidfpiversidad
para buscar ser “de clase mundial”, tratando de disminuir costos, lograr que los empleados
sean mas productivos, y hacer las cosas mejor y con un costo inferior. Como ocurre en el
hotel Portman de Shangai, esto obliga a los empleadores y a sus equipos de RH para que

instituyan practicas que logren optimos resultados de sus empleados.
e Avances tecnoldgicos

La tecnologia esta cambiando la naturaleza de casi todo lo que hace una empresa. Por
ejemplo, Zara, el vendedor minorista espanol, no necesita de los costosos inventarios que
abruman a competidores como The Gap. Zara opera su propia red de distribucion
internacional basada en Internet, vinculada con las cajas registradoras de sus tiendas en todo
el mundo. Cuando sus oficinas centrales en Espana observan que una prenda “vuela” de una
tienda, el sistema computarizado de fabricacion de Zara entra en accion: tife la tela
requerida, corta y fabrica el articulo, y lo envia con rapidez a esa tienda en unos cuantos
dias. Los gerentes de recursos humanos enfrentan algo similar en el desafio de utilizar la

tecnologia para mejorar sus propias operaciones.
e La naturaleza del trabajo

La tecnologia también esta modificando la naturaleza del trabajo. Incluso los puestos en las
fabricas son mas demandantes en cuanto a tecnologia. En plantas de todo el mundo, puestos
de manufactura que requieren un conocimiento sélido de alta tecnologia estan
reemplazando a los puestos tradicionales de las fabricas. El operador calificado Chad
Toulouse ilustra al obrero moderno. Después de un curso de capacitacion de 18 semanas,
este antiguo estudiante universitario trabaja ahora como lider de equipo, en una planta
donde aproximadamente 40% de las maquinas son automaticas. En plantas mas antiguas, los
operadores controlaban de forma manual las maquinas que cortaban trozos de metal para
elaborar partes de motores. En la actualidad, Chad y su equipo pasan gran parte de su
tiempo tecleando comandos en maquinas computarizadas que fabrican piezas de precision

para articulos como bombas de agua. Empleados con capacidades tecnologicas como éstas

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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requieren nuevas habilidades y capacitacién para tener éxito en puestos cada vezMhiiversidad

complejos.

e Empleos en los servicios

La tecnologia no es la unica tendencia que impulsa la ruta del cambio que va desde la fuerza
fisica hasta la inteligencia. Actualmente, mas de dos tercios de la fuerza laboral
estadounidense se dedican a la produccion y al suministro de servicios, en vez de a la
elaboracion de productos. Entre 2004 y 2014, los casi |9 millones de nuevos empleos que
se crearan en Estados Unidos estan en el sector de los servicios, no en las industrias

productoras de bienes.
e Subcontratacion

La busqueda de mayor eficiencia esta ocasionando que los empleadores exporten mas
puestos de trabajo. Merrill Lynch, por ejemplo, afirmé que estaba planeando realizar algunos
de sus analisis de seguridad en la India. Entre 2005 y 2015, aproximadamente 3 millones de
empleos estadounidenses, desde auxiliares de oficina y operadores de computo hasta
puestos gerenciales, de ventas e incluso legales, se estableceran en el extranjero. Las

empresas estan subcontratando incluso las funciones de recursos humanos.
e Capital humano

Para los empleadores, todo esto implica una necesidad creciente de “trabajadores del
conocimiento” y capital humano. El capital humano se refiere a los conocimientos, la
educacion, la capacitacion, las habilidades y la pericia de los colaboradores de una
organizacion. Como mencion6 un guru de la administracion, “el centro de gravedad del
empleo se esta moviendo rapidamente desde los trabajadores manuales y de oficina, hasta
los empleados del conocimiento, que se resisten al modelo de orden y control que las
empresas adoptaron de la milicia hace mas de 100 anos”. Los gerentes necesitan nuevos

sistemas y habilidades administrativas para recursos humanos de clase mundial al
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seleccionar, capacitar y motivar a esos empleados, asi como para lograr que trabajen Jhtgriversidad

socios comprometidos.

¢ Tendencias demogriaficas y de la fuerza laboral

Al mismo tiempo, las tendencias demograficas de la fuerza laboral estan haciendo que
encontrar y contratar buenos empleados se convierta en todo un desafio. No se pronostica
que la fuerza laboral crezca al mismo ritmo que los empleos, pues se estima un déficit de
alrededor de 14 millones de trabajadores con educacion universitaria. Un estudio de 35
gerentes de recursos humanos, pertenecientes a empresas globales grandes, dijeron que la
“administracion de talentos”, en particular la adquisicion, el desarrollo y la conservacion de
los talentos, es su principal preocupacion. Otro aspecto muy importante es que la fuerza
laboral estadounidense esta envejeciendo. Conforme los baby boomers, nacidos entre 1946
y 1960, vayan saliendo de la poblacion econémicamente activa en los préoximos anos, los
empleadores enfrentaran lo que un estudio denomina una escasez “grave” de mano de obra,
y tendran que “reconsiderar sus actitudes hacia los trabajadores mayores y reexaminar una
amplia gama de practicas establecidas, desde las reglas para la jubilacion, hasta las

prestaciones que gozan los empleados”.
e La “generacion Y”

Algunos expertos senalan que el siguiente grupo de trabajadores mas jovenes podria tener
diferentes valores relacionados con el trabajo, en relacién con sus predecesores. Por
ejemplo, con base en un estudio, se descubrié que los empleados mayores suelen estar mas
centrados en el trabajo (mas enfocados en el trabajo que en la familia en lo referente a sus
decisiones de carrera); mientras que los empleados mas jévenes tienden a centrarse mas en
la familia o en ambos aspectos (equilibrando asi la vida familiar y la vida laboral). De esta
manera, los trabajadores mas jovenes no suelen estar de acuerdo con que “es mejor que la

mujer se quede en casa” y no trabaje fuera; en tanto que los padres mas jovenes tienden a
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pasar mas tiempo con sus hijos durante los dias laborales. La revista Fortune sefiala quEli&niversidad
empleados de la “generacion Y” que en la actualidad se estan incorporando a la fuerza
laboral representaran desafios y ofreceran grandes fortalezas. La revista afirma que tal vez
se conviertan en “la fuerza laboral con el nivel de mantenimiento mas alto en la historia del
mundo”. Sin embargo, como se trata de la primera generacion que crecié utilizando el
correo electroénico, su capacidad para utilizar la tecnologia de la informacion también los
convertira en los individuos con el mejor desempeno, gracias a la informacién que tienen

en su mente y a su excelente disposicion.
e Jubilados

En una encuesta reciente, profesionales de recursos humanos afirmaron que la fuerza laboral
en proceso de envejecimiento es la principal tendencia demogrifica que afecta a las
organizaciones. Las empresas la estan enfrentando de diversas maneras. Una encuesta
revelo que 41% de los empleadores estudiados estan reintegrando a los jubilados en la
fuerza laboral; 34% estan realizando estudios para estimar las tasas de jubilacion proyectadas
en la organizacion; y 31% estan ofreciendo opciones de empleo disehadas para atraer y
conservar a trabajadores semijubilados. Muchos patrones estan incluyendo a los jubilados

como parte importante de sus estrategias de administracion del talento.

|.4. Legislacion y ambiente laboral.
o Marco normativo laboral

El marco normativo laboral tiene por objeto regular las relaciones de trabajo entre patrones
y trabajadores a través del contrato de trabajo, en donde se establecen los procedimientos

que son obligatorios de acuerdo a las siguientes leyes:

En México, se da la proteccion de los trabajadores desde la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos de 1857, ademas se establecio la libertad de profesion, la
retribucién justa y se consideraba al trabajo como una mercancia, de acuerdo con los

contratos de servicios que se suscribian.
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La transformacién més importante en nuestro pais fue la entrada en vigor en el afio 1 Mniversidad
de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, mediante la cual se establecié

el articulo 123, que senald lo siguiente:

a) Jornada de trabajo de ocho horas.

b) Proteccién al trabajo de mujeres y menores.

c) Proteccion de menores y mujeres

d) Retribucion justa al trabajo.

e) Se faculta al Congreso de la Union el Legislar en materia Laboral.

Posteriormente, en 1931, se cred la Ley Federal del Trabajo, misma que fue reglamentaria
del articulo 123 Constitucional, ley que reguld las relaciones entre capital y trabajo y para
ello se crearon autoridades como los inspectores del trabajo, juntas municipales de
conciliacion, juntas centrales de conciliacion y las comisiones especiales de salarios minimos
y en 1970 esa misma norma legal introdujo mayores prestaciones como: mejoramiento y
proteccion de los salarios, otorgamiento de habitacion para los trabajadores, primas de
antigliedad, reparto de utilidades, y mejores procesos para regular la imparticion de justicia

en las Juntas de Conciliacion y Arbitraje.

Con base en estos preceptos, la Ley Federal del Trabajo establece los principios minimos

por los cuales se regiran las relaciones de trabajo. Estos principios se refieren a:

» Relaciones individuales de trabajo

* Duracion de las relaciones de trabajo

= Suspension de los efectos de las relaciones de trabajo
= Rescision de las relaciones de trabajo

* Terminacion de las relaciones de trabajo

» Condiciones de trabajo

* Jornada de trabajo
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Dias de descanso Mi Universidad
Vacaciones
Salario
Salario minimo
Normas protectoras y privilegios del salario
Participacion de los trabajadores en las utilidades de la empresa
Derechos y obligaciones de los trabajadores y de los patrones
Obligaciones de los patrones
Obligaciones de los trabajadores
De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores
Trabajo de las mujeres
Trabajo de los menores
Trabajos especiales
Trabajadores de confianza
Relaciones colectivas de trabajo
Coalicione
Sindicatos, federaciones y confederaciones
Contrato colectivo de trabajo
Contrato-ley
Reglamento interior de trabajo
Huelgas
Riesgos de trabajo

Autoridades del trabajo y servicios sociales

Esta ley presume la existencia del contrato y de la relacion de trabajo entre la persona que
presta un servicio personal y el que lo recibe, por lo que, la falta de un contrato por escrito
no priva al trabajador de los derechos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios
prestados, puesto que la ley imputa al patrén la falta de tal formalidad. Por otro lado, si no
se determina el servicio o servicios que deba prestar el trabajador, éste quedara obligado

solo a desempenar el trabajo que sea del mismo género de los que formen el objeto de la
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empresa; sin embargo, las condiciones de trabajo ya se encuentran definidas en los contft&4iversidad
colectivos aplicables y por disposicion expresa de la ley, ésta predominara sobre el contrato

individual de trabajo.

También por disposicion expresa de la ley, los empleados de confianza no pueden
pertenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso, debera firmarse con éstos un contrato

individual de trabajo.

El contrato de trabajo constituye una necesidad de caracter administrativo, tanto para el

trabajador como para la empresa.
Para el trabajador representa un documento que le otorga certeza respecto de:
*Sus obligaciones particulares: lugar, tiempo y modo de la prestacion del servicio.

*La contraprestacion que recibe por su trabajo: salario, descansos, vacaciones, retribuciones

complementarias, entre otras;
*Su estabilidad relativa en el empleo.
Para la empresa:

*Porque le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones, sobre todo si se

hace parte integrante del mismo el analisis del puesto o, cuando menos, su descripcion.

*Porque le permite resolver con seguridad cualquier disputa sobre la manera concreta de

desarrollar el trabajo.

*Porque constituye un elemento indispensable como prueba, al estar firmado por el

trabajador, en posibles conflictos laborales.
Las relaciones individuales de trabajo pueden ser:

a) Obra determinada, solo se contrata a los trabajadores para el cumplimiento y terminacion
de una obra especifica, por ejemplo: lo que dure la construccidon de un edificio, aqui no
importa el fijar tiempo para la terminacion del edificio, si no que la relacion laboral terminara

cuando culmine la construccion del proyecto.
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b) Tiempo determinado, solo se contrata a los trabajadores por cierto tiempo, por ejerffplgniversidad
ya sea por quince dias, seis meses, etc. El articulo 37 de la Ley Federal del trabajo Unicamente
se deben de celebrar estos contratos cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se va a
prestar, cuando tenga por objeto el substituir temporalmente otro trabajador y en los

demas casos previstos por la ley.

c) Tiempo indeterminado, se contrata a los trabajadores sin saber cudl es la fecha de
terminacién laboral. La ley prefiere ésta ultima, toda vez de que uno de los principios

laborales, el que todo trabajador tenga estabilidad y permanencia en su fuente laboral.

Las relaciones colectivas de trabajo estan establecidas en el Titulo Séptimo de la Ley Federal
del Trabajo, donde se reconoce el derecho de los trabajadores y patrones a asociarse para
el mejoramiento y defensa de sus intereses, y senala que: "El patron que emplee trabajadores
miembros de un sindicato tendra la obligacion de celebrar con éste, cuando lo solicite, un

contrato colectivo".

Por otra parte, el Reglamento interior de trabajo define el conjunto de disposiciones
obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa,

dentro de las que destacan:

Horas de entrada y salida.

Lugar y momento donde se inicia la jornada.
Dias y horas para realizar la limpieza.

Dias y lugares de pago.

Normas para el uso de asientos Yy sillas.
Normas para prevenir los riesgos de trabajo.

Labores insalubres y peligrosas que no deben desempenar los menores.
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Permisos y licencias. Mi Universidad
Todas las disposiciones disciplinarias y su forma de aplicacion.

Todas las normas necesarias por la naturaleza de cada empresa para conseguir la mayor

seguridad en el desarrollo del trabajo.
Ley del Seguro Social

Esta ley establece en su Titulo Segundo del Régimen Obligatorio, las personas que son sujeto

de aseguramiento del régimen obligatorio, mismo que comprende:
Riesgos de trabajo

Enfermedades y maternidad

Invalidez y vida

Retiro, cesantia en edad avanzada y vejez

Guarderias y prestaciones sociales

También establece las obligaciones de los patrones referentes a su registro como tal, e
inscripcion de los trabajadores al IMSS, informacion de sus altas y bajas, modificaciones de
salario y demas datos, conforme a las disposiciones de la Ley del Seguro Social y sus

reglamentos.

Secretaria del Trabajo y Prevision Social

Todos los negocios deben cumplir con el Reglamento Federal de Seguridad, Higiene y Medio
Ambiente de Trabajo y Normas Relativas que se presentan en el capitulo sobre

Instalaciones: Ubicacién y Servicios Auxiliares, y en los Anexos de este documento.

Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores
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Establece en su articulo 29, las obligaciones de los patrones, para inscribirse e inscribir Klsiiversidad
trabajadores en el instituto, a determinar el monto y efectuar el pago de las aportaciones
por el cinco por ciento sobre el salario de los trabajadores a su servicio; asi como
proporcionar la informacién relativa a cada trabajador conforme lo senala ésta ley, y en los

términos de la ley de los Sistemas de Ahorro para el Retiro y su reglamento.

Ley de Sistemas de Ahorro para el Retiro

Con la creacion del SAR se establecid una nueva prestacion obligatoria para los trabajadores
que consiste en el 2% del salario integrado del trabajador, que debera aportar el patrén
para complementar el fondo del IMSS dirigido al retiro de dicho empleado. De igual forma,
el patron debera realizar la aportacion del 5% para la vivienda de los trabajadores

(INFONAVIT).

El monto de estas aportaciones se realiza cada bimestre al sistema bancario, mediante los
formatos creados especificamente para el SAR. Las aportaciones recibidas se canalizaran en
forma individual a una de las administradoras de fondos (AFORE) que seleccione cada

trabajador para su administracion
o Ambiente laboral

En un sentido amplio, la felicidad tiene que ver con lo agradable y en el ambito del recurso
humano no es la excepcion. Para que una organizacion tenga un ambiente laboral adecuado
es necesario otorgar prioridad a que el personal en la posicidon que esté feliz, manifestandose
con estabilidad plena en el centro de trabajo e impactando en lo que se expone.

Cuando una organizacion pasa por inadvertida la situacion anterior, muy posiblemente viva
situaciones no apremiantes y/o se transforme, siendo necesario buscar el equilibrio en lo
laboral e incluso en lo familiar para que la persona aporte, colabore y comprenda lo esencial
de trabajar en equipo. El crecimiento de esas actitudes debe ser en forma permanente y

recibir confianza a efecto de emprender compromisos mayores. Al existir felicidad laboral
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y preparacién del personal se facilita la creacién de ideas, disponibilidad a los candBibdniversidad
técnicos y administrativos, innovaciones y aportaciones de mejora.

La felicidad del personal se puede impulsar a través de actividades diarias que se pueden
reforzar estando dentro de ellas el respaldo a la salud en donde se tienen en ocasiones
programas de chequeo anual y/ o periddico, fomento de actividades deportivas y culturales,
horarios flexibles y disfrute integro de periodos vacacionales ya que alienta la eficacia,
eficiencia y productividad. Las personas satisfechas y felices estan identificadas con la
organizacion y generalmente no tienen ausentismo, lo que se cometa tiene que ver con la
psicologia positiva.

En el mundo se considera al trabajador mexicano como hacendoso ya que labora alrededor
de 2,750 horas anuales y en otros paises se producen 1,750 con diferencia negativa de
salario.

La generacion de menores de 35 anos se pregunta si es feliz con lo que hace, situacion que
no se presentaba anteriormente, aunado al aspecto de la persona también se reconoce a la

organizacion feliz que es aquella que invierte en el bienestar de sus empleados.

UNIDAD Il
PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

El proceso de planeacion de recursos humanos se define como el flujo de actividades
interrelacionadas e identificadas que se enfocan hacia un objetivo determinado por una

empresa u organizacion.

El proceso de planeacion de recursos humanos, es un flujo de actividades y acciones por el
cual, la direccion general asegura el numero suficiente del personal idéneo, en el lugar
adecuado y en el momento oportuno. Asi, que el personal sera capaz de realizar con
eficiencia y eficacia las tareas que ayudaran a la organizacion a lograr sus objetivos de

negocios, (fuente: Melinda del Carmen Alfaro).
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Por lo tanto, la planeacidn de personal traduce los objetivos de negocio en término ddijiniversidad

necesidades de trabajadores que se necesitan para lograrlo.

2.1. Disefio organizacional y diseio del puesto de trabajo

En estos tiempos, se escucha con frecuencia frases como: “gran parte de la competitividad
de la empresa reside en el bienestar del empleado”; “administrar con las personas, en lugar
de administrar personas”; pero mas alla de ser frases trilladas, la experiencia ha demostrado
que una buena parte del éxito del empleado en el desempeno de su trabajo viene dado por

su grado de adaptacion al puesto y al entorno.

Es por eso que las organizaciones avanzadas buscan equilibrar la armonia del trabajador con
la competitividad de la empresa, por lo que, encontrar un acoplamiento 6ptimo entre

empleado y puesto de trabajo es un objetivo que debe ser establecido desde el principio.

Fernandez, (2004): “Para que los profesionales estén motivados y trabajen a pleno
rendimiento, uno de los requisitos es que se encuentren comodos, en el sentido mas amplio
de la palabra, en su puesto de trabajo. Ademas, la motivacion y muy especialmente su
antonimo, la desmotivacion, son sentimientos que se irradian, contribuyendo a forjar un
determinado clima laboral que repercute exponencialmente en la productividad de toda la

organizacion”.

Por lo tanto, la adaptacion del puesto de trabajo no responde a formulas magicas sino que
es el resultado de la confluencia de multitud de factores que tienen que ver con un buen

diseno, analisis y descripcion de puestos.

Raventos, (2004): “El mejor diagnostico es aquel que responda al diseho optimo de cada
plaza ocupacional, analizada individualmente, y que permita al conjunto de la organizacion

alcanzar la armonia y el maximo rendimiento”.

Efectivamente, las nuevas teorias de gestion han demostrado la ineficacia de las ideas

tradicionales que el mundo de la empresa tenia equivocadamente asumidas. La productividad

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
28



EUDS

ya no es sinénimo de tiempo que se pasa en el puesto de trabajo, ahora, la tend&Hdpiversidad
mayoritaria sitUa a la persona por delante de la organizacion y, por ello, que el trabajador

desempefie su labor éptimamente y, en este afan, la simbiosis entre persona y puesto clave.

Base conceptual

Actualmente, el concepto de puesto o cargo también se ha visto afectado por la
globalizacion y las exigencias del mundo moderno. Esto quiere decir que, no son estables,
estaticos ni definitivos; todo lo contrario, estan en constante cambio para poder adaptarse

a las permanentes transformaciones tecnologicas, economicas, sociales, culturales y legales.

Chruden y Sherman citado por Chiavenato (1992) definen un cargo como: “una unidad de
la organizacion, cuyo conjunto de deberes y responsabilidades lo distinguen de los demas
cargos. Los deberes y responsabilidades de un cargo, que corresponden al empleado que lo
desempena, proporcionan los medios para que los empleados contribuyan al logro de los

objetivos en una organizacion.

Bryan Livy citado por Chiavenato (1992) define un cargo como: “la reunién de todas aquellas
actividades realizadas por una sola persona que pueden unificarse en un solo concepto y

ocupan un lugar formal en el organigrama”.

Chiavenato (1999), utilizando el termino cargo como equivalente de puesto lo define: “un
cargo constituye una unidad de la organizacion y consiste en un conjunto de deberes que lo
separan y distinguen de los demas cargos. La posicion del cargo en el organigrama define su
nivel jerarquico, la subordinacion, los subordinados y el departamento o division donde esta

situado”.

De todas estas definiciones, si bien Chiavenato sintetiza en uno el concepto de cargo citado
por los otros autores, se evidencia un enfoque todavia tradicional jerarquico, sin embargo
otros autores como Mondy y Noe (1997), utilizan un enfoque mas transversal y lo presentan

como parte de un proceso.
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Asi, Mondy y Noe (1997) lo definen: “un puesto de trabajo es la esencia misma del giidgriversidad

de productividad de una organizacion, por tanto, consiste en un grupo de tareas que se

deben desarrollar para que una organizacion pueda alcanzar sus objetivos”.

En consecuencia y como se pudo apreciar, existen dos enfoques respecto del concepto de
puesto o cargo de trabajo, del cual se tomara el propuesto por Mondy y Noe como base

conceptual para el presente trabajo.
Diseiio de puestos

Considerando que cada puesto necesita diferentes conocimientos, cualidades y niveles de
habilidad, es necesaria una planeacion efectiva de recursos humanos que tome en cuenta
estos requerimientos para los puestos. Para ello, los directivos de hoy en dia debieran
invertir mas de su tiempo preparando equipos de trabajo responsables del diseho de

puestos claves en la empresa.

Muy pocas empresas tienen presente que también el puesto de trabajo requiere disefo y
una perfilacion viable para la persona que lo detenta. Un diseno del puesto de trabajo
erréneo es fuente principal de desmotivacion, insatisfaccion y baja productividad de los

recursos humanos (Malik, 2000).

Es asi que Mondy, (1997) senala: “el disefo de puestos consiste en determinar las actividades
especificas que se deben desarrollar, los métodos utilizados para desarrollarlas, y como se

relaciona el puesto con los demas trabajos en la organizacion”.

Chiavenato, (1999): “el disefo del cargo es la especificacion del contenido, de los métodos
de trabajo y de las relaciones con los demas cargos para cumplir requisitos tecnoldgicos,

empresariales, sociales y personales del ocupante del cargo”.

Como se puede apreciar estas definiciones se relacionan en contenido, pero se hallan algo
pobres. A continuacion, mencionaremos a otros autores que tratan el tema desde una

optica algo mas amplia.
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Goémez-Mejia (2000), describe el disefio de puestos como: “proceso de organizaciohliddpiversidad

trabajo a través de las tareas necesarias para desempenar un cargo especifico”.

Fernandez (2001) opina: “el disefio de puestos de trabajo es el procedimiento metodolégico

que nos permite obtener toda la informacion relativa a un puesto de trabajo”.

Asi mismo, Chiavenato en su libro Gestion del Talento agrega: “el disefio de los cargos es
el proceso de organizacion del trabajo a través de las tareas necesarias para desempenar un
cargo especifico. Incluye el contenido del cargo, las calificaciones del ocupante y las
recompensas de cada cargo para atender las necesidades de los empleados y de la

organizacion”.

Analizando el conjunto de concepciones aqui citadas, sacamos como conclusidon que, el
Diseno de Puestos de Trabajo es un proceso de organizacién del trabajo que tiene como
objetivo estructurar los elementos, deberes y tareas de los puestos de una organizacion,
atendiendo el contenido, requisitos, responsabilidades, condiciones, calificaciones vy
recompensas de los ocupantes, para lograr que el desempeno de los puestos ocupe un lugar

en la oferta de valor que se desea brindar al cliente.

2.2. Analisis del puesto, descripcion y especificacion
Concepto de analisis de puestos

El analisis de puestos es el proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades,
obligaciones y responsabilidades que desarrolla y asume una persona en su puesto de
trabajo, asi como los requisitos indispensables para su desempeno eficaz y las condiciones

de trabajo a las que se enfrentaran.
Concepto de descripcion de puestos

La descripcion de puestos es una explicacion escrita de las actividades, responsabilidades,
condiciones de trabajo y demas aspectos relevantes de un puesto especifico. El documento

que muestra la informacion presentada en forma de resumen, compilada, ordenada y
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redactada en formularios especiales se denomina descripcién de puestos. Cuando se dEfiiniversidad
un puesto de trabajo, se hace una descripcion por escrito que sintetiza, en sus aspectos
fundamentales, todo lo que se ha observado y comprobado en la ejecucién misma del puesto

que se estudia.
Utilidad del analisis y la descripcion de puestos

En opinion de profesionales que trabajan en el area de la administracion de recursos
humanos, el analisis y la descripcion de puestos son los métodos basicos con los que debe
iniciarse cualquier intento de tecnificacion de area. A partir de ahi, es posible continuar con
otro tipo de estudios tendientes a consolidar una buena administracion de recursos

humanos; entre otros, se mencionan los siguientes:

Valuacién de puestos.
Reclutamiento y seleccion.
Capacitacion y desarrollo.
Relaciones laborales.

Seguridad e higiene.

Organizacion y métodos.
Auditoria de recursos humanos.
Auditoria contable y financiera.
Plan de vida y carrera profesional.
Procesos de reingenieria.

Para los directivos de una organizacion, el andlisis y la descripcién de puestos representan
la posibilidad de conocer con todo detalle, y en un momento dado, las obligaciones y

caracteristicas de cada puesto, ya que, por sus funciones, tienen solo una vista de conjunto
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de los trabajos concretos. Los supervisores conocen con certeza las labores encomenddiidiversidad
al personal bajo su cargo, pero requieren de un instrumento que les permita distinguir con
cierta precision y determinado orden, los elementos que integran cada puesto para
explicarlo, capacitar a los nuevos empleados y tener elementos para exigir mas
adecuadamente el cumplimiento de las obligaciones. Los trabajadores realizaran mejor y con
mayor facilidad sus labores si conocen con detalle cada una de las operaciones que las
conforman y si poseen los requisitos necesarios para efectuarlas bien. Para el departamento
de recursos humanos es fundamental el conocimiento preciso de las numerosas actividades
que debe coordinar, ya sea con fines de seleccion, capacitacion o valuacién de puestos, entre
otras actividades. Como los puestos no existen de forma aislada, es necesario estandarizar
un procedimiento conjunto a todos, con una base que permita establecer comparaciones y,
a partir de ahi, diferenciaciones, es decir, se requiere un modelo de cuya aplicacion resulten
datos comparables entre si. Debe quedar claro que el analisis de puestos se refiere
exclusivamente al puesto, sin importar quién lo ocupe. La conveniencia de utilizar esta
técnica radica en el hecho de que, gracias a ella, se satisfacen diferentes tipos de requisitos,

algunos de los cuales se senalan a continuacion.
Como se escribe una descripcion de puestos

La descripcion del puesto es un documento resumido y conciso de informacién objetiva que
identifica las tareas y las responsabilidades del puesto. Los requisitos que cualquier ocupante
debe reunir para cumplir con el trabajo y el ambito de ejecucion, asi como su frecuencia. Es
importante mencionar que para elaborar el documento de la descripcion, el analista tiene
que basarse en la naturaleza del trabajo, no en el individuo que lo desempena en la
actualidad. Escribir la descripcion de un puesto no es tarea dificil. Las descripciones de
puestos buscan dar una clara idea a los empleados del trabajo a realizar, lo que se espera
de ellos, mientras cada una de esas descripciones define todas las posiciones o plazas que
existen en la empresa. Se deben mantener actualizadas las descripciones de puestos,
considerando que la naturaleza de los negocios cambia con el paso del tiempo, al igual que
las caracteristicas de la organizacion y la conformacion de cada departamento, lo cual con

mucha frecuencia ocurre a una gran velocidad. La descripcion de puestos de trabajo es ideal
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para evitar la duplicidad de tareas en una empresa, ademas de que ayuda a que ‘i&piversidad
empleado concentre su energia en puntos criticos de esas tareas. La descripcion de puestos
tiene muchas aplicaciones, sobre todo durante los periodos de evaluacion del desemperio,

para realizar distintas comparaciones entre areas.
El titulo del puesto

La forma mas breve y clara para describir un puesto es iniciar con su titulo. Si un puesto es
relativamente sencillo y muy conocido, como “telefonista”, y en particular si todo el trabajo
puede definirse con actividades y entornos fisicos observables, como “cavador de zanjas”,
el titulo del puesto nos puede dar una comunicacion clara y sélida entre personas que deben
entender lo que es el trabajo. En algunos casos, cuando el titulo es un enunciado extenso
porque incluye los elementos del trabajo, sus tareas, actividades, funciones, resultados,
evaluaciones y especificaciones, tal vez confunda en vez de aclarar. En caso contrario, el
mero titulo del puesto quiza no sea muy informativo. Consideremos el caso de “telefonista”.
El diccionario de empleos publicado en 1980 por la oficina de estadistica laboral del
Departamento del Trabajo de Estados Unidos incluyé estos dos: Operador de oficina
central: opera un conmutador telefénico para establecer o ayudar a establecer
comunicaciones locales o a larga distancia entre los usuarios. Telefonista recepcionista:
ademas de realizar las tareas de telefonista, acta como recepcionista y también puede
mecanografiar o hacer tareas rutinarias de oficina como parte de sus labores regulares. El
trabajo de oficina de mecanografia puede absorber parte del tiempo de este empleado
mientras esta ante el conmutador. Identificar un puesto con un buen nombre es importante,

pues reduce imprecisiones y orienta a quien desee conocer su contenido.
Componentes del puesto

Ademas de los titulos de los puestos, las descripciones pueden abarcar algunos o todos los
componentes del trabajo, desarrollados y clasificados por Ira T. Kay, que a continuacion

reproducimos:
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e Elemento. Componente bésico de un proceso de trabajo que puede incluir el iffdigniversidad
la realizacion y la terminacion de unidades de trabajo. Los elementos son las unidades
individuales mas pequenas de un trabajo fisico y mental, identificable y definible, con
el que se provoca un resultado.

e Tarea. Serie coordinada de elementos de trabajo que sirven para obtener un
resultado identificable y definible, el cual puede consumirse o usarse en forma
independiente.

e Actividad. Conjunto de tareas que forman parte de los requerimientos del puesto
de un empleado.

e Deber u obligacion. Una o mas actividades desempenadas durante el cumplimiento
de la responsabilidad de un puesto.

e Responsabilidad. Deber o grupo de deberes que identifican y describen el propésito
o la razén primordiales de la existencia de un puesto.

e Resultado. Producto esperado del desempeno del trabajo, desde el punto de vista

de una empresa, con un proposito definido.
Requerimientos del puesto

Para que las descripciones estandar resulten mas completas o comprendan tipos de trabajo

mas complejos, es posible que incluyan también los aspectos que siguen:

e Aptitudes. Caracteristicas personales especificas y asociadas con la probabilidad de
éxito en el desempeno del puesto. Cada aptitud debe definirse en relacion con cierto
estandar o determinada norma para alcanzar el éxito, como tener un desempeno
minimo aceptable, que es el desempeno requerido por las normas de la organizacion,
o desempeno excepcional.

e Especificaciones. Caracteristicas y experiencias personales que suelen asociarse a
determinados niveles de aptitudes y, por lo tanto, se asocian en forma indirecta a las
probabilidades de éxito en el desempeno de un puesto. Al hablar de
“especificaciones”, algunas veces estas abarcan las “aptitudes” o se emplean las dos

expresiones como si fueran sinénimos.
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Mi Universidad

Una descripcion estandar

Para redactar la descripcion de un puesto determinado, es posible elegir aquellos de sus
componentes o las caracteristicas que sobresalen. En el ejemplo siguiente mostramos estos

conceptos:

Titulo: chofer de automovil.

Actividad: conducir automoviles de pasajeros.

Deber: transportar en automovil a los visitantes de la empresa.

Resultado: transporte oportuno, seguro Yy fluido para los visitantes, mientras se encuentren

en el complejo.

Aptitudes: psicosensoriales, organizativas.

Dimensiones: aproximadamente 25 visitantes y unos 100 km recorridos al dia.
Como se obtiene la informacion

En la practica, los datos del andlisis y la descripcion de puestos generalmente se obtienen a
partir de personal experto (en su mayoria quienes tienen que ver con el puesto) mediante

cuestionarios y entrevistas.

Para elaborar el analisis y la descripcion de puestos, hay cinco métodos basicos de obtencion

de la informacion:
I. Observacion.
2. Entrevistas.

3. Cuestionarios.

|
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4. Comités. Mi Universidad

5. Métodos mixtos.

Observacion

Este método consiste en que un analista debe observar y anotar las actividades de un
trabajador durante el desempeno de su puesto. Se toman notas de lo observado y
posteriormente se redacta un informe que servira para dar cuerpo a la descripcion. La
observacion directa es especialmente Util cuando los puestos consisten en actividades fisicas
visibles como, por ejemplo, aquellos que se encuentran en las lineas de ensamble y
produccion. Por otro lado, la observacion no es muy adecuada para puestos que se basan
en una actividad intelectual ni en aquellas actividades que se presentan de una forma

ocasional, como las realizadas por una enfermera en el drea de urgencias de un hospital.
Entrevistas

Las entrevistas son usuales para obtener datos en el andlisis de puestos. Pueden ser
entrevistas individuales con cada trabajador; entrevistas grupales con varios empleados que
ocupan el mismo puesto, o entrevistas con la supervision, con uno o mas de los

supervisores, cuyo conocimiento acerca del puesto que se analiza es amplio.

Cuestionarios

Los cuestionarios se aplican a los empleados para que ellos describan las actividades y
responsabilidades relacionadas con sus puestos de trabajo. Es importante decidir como debe
estructurarse el cuestionario y qué preguntas deben incluirse. Algunos cuestionarios son
listas de verificacidon muy estructuradas. A cada empleado se le presenta un inventario que
contiene cientos de actividades o responsabilidades especificas; se le solicita que indique si

ejecuta una determinada tarea vy, si lo hace, cuanto tiempo dedica normalmente a ello. En el
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extremo opuesto, existe el cuestionario abierto donde tan solo se pide al empleadd™jdniversidad

describa las responsabilidades mas importantes de su puesto.

Cuando usar el cuestionario

La principal fuente de informacion sobre cualquier puesto la tiene casi siempre su propio
ocupante, es decir, el individuo que realiza el trabajo sabe lo que este requiere y demanda.
Por lo general, el titular de un puesto es quien mejor puede explicar y demostrar lo que
hace o trata de lograr. Es cierto que algunas personas enfrentan dificultades para explicar
sus actividades, en tanto que otras intentan sobrevaluar la importancia de lo que hacen; no
obstante, la mayoria describe con gran cuidado en qué consiste su trabajo, con la finalidad
de ofrecer una idea precisa y equilibrada del mismo. El uso de un cuestionario presenta
problemas que deben tomarse en cuenta, antes de tomar la decision de emplear este
método para obtener la informacion. Una critica al método del cuestionario es que las
personas al responder presentan dificultades para describir con exactitud en qué consiste
todo su trabajo; quiza no entiendan totalmente las preguntas, o bien, no pueden expresarse
correctamente por escrito. Otro inconveniente consiste en que el titular del puesto suele
exagerar su funcidn o que el analista de puestos, por desconocer muchos términos técnicos,
a veces no entiende las explicaciones que recibe. Recordemos que todos los métodos
utilizados para obtener la informacion del puesto presentan desventajas que se deben

solventar con cuidado.

Otra dificultad que encontramos al usar los cuestionarios se relaciona con la inseguridad y
el temor que provocaria, en los empleados, el propésito del estudio, pues ellos podrian
relacionarlos con proyectos de reduccion de personal, reingenieria, etc. A diferencia de la
entrevista o de la observacién directa, el cuestionario reduce el contacto entre el titular y
el analista, ademas de que limita las oportunidades de que el primero se exprese o defienda
la importancia de su puesto. Hay razones de peso para proponer el uso de cuestionarios.

Entre ellas esta el deseo de reducir el costo y el tiempo que emplea un analista en las

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
38



EUDS

observaciones o en las entrevistas personales. Una segunda razén es informar qudi Wniversidad
participa en un gran proyecto. Una tercera es que todos los empleados participan, no tan
solo el pequeno grupo que se selecciona para ser entrevistado. El cuestionario es similar a
una entrevista estructurada, con una importante excepcion: el analista no puede explicar las
preguntas ni entender las respuestas incompletas; en ocasiones, el estilo personal de
redactar del analista crea diferencias en la forma en que se describe un puesto. A pesar que
el cuestionario no sustituye la riqueza de informacién que se deriva de una buena entrevista,
el titular de un puesto puede llegar a ofrecer excelente informacion cuando el cuestionario
se prepara con cuidado y administra su aplicacion. Este método es aun mas eficiente y eficaz

si se observan algunas reglas muy simples.
Disefio del cuestionario

El responsable del diseno debe redactar un documento que el ocupante del puesto pueda
leer, entender y contestar con facilidad. Si deseamos alcanzar el objetivo del estudio, las
preguntas tienen que dar la suficiente informacion sobre el contenido del puesto. Aunque
esto parece muy sencillo, el disefo de un cuestionario podria resultar en una tarea compleja
que, ademas, quizd consuma mucho tiempo, por lo que siempre recomendamos que se
realicen pruebas piloto que nos permitan reducir las posibilidades de errores. El
“cuestionario de informacion sobre el puesto” elaborado por el autor se presenta en los
apéndices de este libro. El documento, de varias paginas, incluye las instrucciones, una serie
de preguntas y el espacio adecuado para anotar las respuestas normales; este instrumento
genera una valuacién tentativa del puesto, lo cual reduce el tiempo que un comité de
valuacion emplearia en llevar a cabo este proceso al utilizar la informacion primaria del

ocupante.
Comités

Este método se utiliza principalmente cuando aun no se tienen empleados que realicen el
trabajo, pues la empresa apenas estd en la fase de diseno. En tal caso, se reunen expertos
en el centro laboral; quienes, con base en sus conocimientos, describen y redactan el deber

ser del puesto.
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Métodos mixtos Mi Universidad

(@

Es comun utilizar cualquiera de los métodos descritos y combinarlos con fines de
verificacion; por ejemplo, se aplican cuestionarios y, posteriormente, se entrevista a los

trabajadores para aclarar dudas o profundizar en algiin punto importantes.
Tipos de descripciones

Cabe distinguir dos tipos de descripciones:

Genérica o global.

Especifica.

Las descripciones son genéricas o globales cuando definen el contenido de un puesto a
grandes rasgos, sin identificar detalladamente las tareas y competencias comprendidas.
Proporcionan una vision global de una categoria de puestos mediante denominadores

comunes que comprenden todos estos dentro de aquella.

Las descripciones especificas senalan los deberes y las tareas precisas de un puesto. Indican
claramente los aspectos en que este se relaciona con otros puestos y los métodos de trabajo

utilizados, los deberes y los limites de esa responsabilidad.

Especificaciones del puesto

En la especificacion o el perfil del puesto se consignan los requisitos minimos para
desempenar con eficiencia el puesto. Se trata de requisitos que si bien se refieren a un
trabajador, no estan vinculados a un individuo determinado, sino que deben exigirse a
cualquiera que ocupe el puesto. Dentro de los modelos de valuacion de puestos, sobre todo
en el de puntos, tales requisitos se conocen con el nombre de “factores”. Los requisitos
mas comunes caben dentro de las categorias de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y
condiciones de trabajo. En el grupo del factor habilidad suelen identificarse factores tales
como: conocimientos; experiencia; conocimiento de equipo, de operaciones, de

herramientas y de métodos; destreza manual; exactitud de calculo, en mediciones, en
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seleccién, en lecturas y en registro, etcétera. En el factor esfuerzo se incluyen, entre otHddhiversidad
atencion continua; esfuerzos fisico, mental, auditivo y visual, y tension nerviosa. El factor
responsabilidad se refiere a calidad y cantidad de trabajo; manejo de datos confidenciales,
dinero, costos, equipo, informes y procesos; supervision del trabajo de subalternos y de la
seguridad de otros. El factor de las condiciones de trabajo comprende factores como medio
ambiente (temperatura, humedad, iluminacién, exposiciéon a polvos, ruido, y demas),
deterioro de ropas, peligro de accidentes de trabajo, riesgo de enfermedades profesionales

y postura incomoda.
Beneficios de la descripcion de puestos

Para la empresa Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo. Sirve para fijar

responsabilidades en la ejecucién de los trabajos.

En general, mejora la coordinacion y organizacion de las actividades de la empresa. Permite
identificar los factores criticos de éxito en cada puesto. Ayuda a establecer el sistema de

escalafon. Es una herramienta indispensable para la valuacion de puestos.
-Para los supervisores

Da un conocimiento preciso y completo de las operaciones encomendadas a su vigilancia,

permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo.
Ayuda a explicar al trabajador la labor que debe desarrollar.
Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como tiene que hacerlo.

Permite buscar al trabajador mas apto para alguna labor que se necesite de manera

ocasional, asi como opinar sobre ascensos, cambios de métodos, etcétera.

Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos. Impide que, al cambiar

el supervisor, el sustituto encuentre dificultades para exigir o dirigir el trabajo.
Permite identificar los conocimientos en que se debe capacitar al empleado.

-Para el trabajador
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Permite conocer con precision lo que debe hacer. Mi Universidad

x

Senala con claridad sus responsabilidades.

Ayuda a conocer si esta laborando bien.

Impide que sus funciones invadan el campo de otros.

Senala sus fallas y aciertos, a la vez que hace que resalte su desempefo y colaboracién.
Ayuda a identificar sus necesidades de capacitacion y entrenamiento.

-Para el departamento de recursos humanos

Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal. Permite

colocar al trabajador en el puesto mas acorde con sus aptitudes.

Ayuda a determinar con precision las necesidades de capacitacion y entrenamiento, asi

como a cubrirlas.

Permite calificar adecuadamente el desempeno de los trabajadores.
Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios e incentivos.
Facilita la conduccion de entrevistas.

Lineamientos generales para redactar una descripcion de puestos
Requisitos de estilo.

Algunos autores opinan que la descripcién de puestos debe redactarse iniciando cada
oracion con un verbo en infinitivo que indique accién; después, se anota el sujeto y luego el
complemento. Sin embargo, esta estructura difiere de la que se acostumbra en espanol. Las

costumbres suelen ser mas poderosas que las reglas.

Lo importante es que las palabras transmitan con claridad el mensaje que se desea enviar.
En general, los requisitos de estilo para redactar una descripcién de puesto son los

siguientes:
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Claridad. El uso de términos ambiguos, esto es, que pueden entenderse en dos oMhiiversidad
sentidos, da lugar a confusiones. Por ello, deben excluirse términos tales como “asistir”,

“verificar”, etcétera.

Sencillez. También debe emplearse un lenguaje accesible, lo cual no excluye el empleo de

tecnicismos necesarios que sean de uso comun en la empresa.

Concisiéon. Debe emplearse el menor numero posible de palabras, pues asi se favorece
también la claridad, pero hay que cuidarse de no caer en el extremo y utilizar mensajes tipo

telegrama, que no son adecuados para describir un puesto de trabajo.

Precision. Es quiza la cualidad principal. Deben excluirse en lo posible los términos vagos
que puedan ser entendidos con diversa amplitud por quienes usen las descripciones tales

€

como “poco”, “mucho”, “frecuente”, “largo”, “de gran responsabilidad”, entre otras.

Viveza. Tiene que procurarse, en lo posible, hacer una descripcién viva, no una lista de
tonos grises. Por ello, la observacion es muy conveniente. El empleo de verbos funcionales
tales como “corta”, “taladra”, “perfora”, etc., ayuda a obtener esta cualidad. Conviene iniciar
con ellos cada parrafo y usarlos en presente de indicativo. Formas escritas Existen dos

principales: a) La descripcion libre, b) la lista verificable

En la descripcién libre, como lo indica su nombre, el analista no tiene que sujetarse a un
modelo predeterminado para consignar los hechos; cuenta con la ventaja de que puede
adaptarse mejor a las condiciones de cada puesto. Por su parte, la lista verificable consiste
en una forma impresa que tiene ya especificada la informacion que se desea investigar y en
cada punto se deja el espacio necesario para poner una marca cuando lo incluya el puesto.
Tiene el inconveniente de que no siempre se adapta a todos los puestos de trabajo de la
empresa. Lo mas frecuente es combinar ambas formas, mediante la descripcion libre para la

descripcion de puestos y la lista verificable para la especificacion.

Conservacion y revision. Para cada analisis y descripcion de puestos debe existir una forma
con la finalidad de llevar el control de las personas que hagan uso y tengan en su poder esta

documentacion, asi como también el control de los cambios y las revisiones que se realicen
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en ella, ya sea de manera periddica, para mantenerla al corriente o excepcionalmenteMi&fniversidad

cambio de maquinaria, métodos, etcétera.

Contenido de una descripcion de puestos

Cada modelo tiene caracteristicas diferentes. Sin embargo, en términos generales la mayoria

de las descripciones de puestos se ajustan a los siguientes apartados:
-Fecha: permite conocer si la informacién del puesto se encuentra actualizada.

-Nombre del ocupante: la persona que describi6 o proporcioné la informacion para

describir el puesto.
-Titulo del puesto: nombre por el cual se conoce el puesto.

-Localizacion: en las organizaciones de mayor tamano, es necesario informar donde se
encuentra fisicamente el puesto. Este dato es especialmente Util cuando hay diversos

domicilios y edificios.

-Pertenencia: incluye departamento, division, turno, etc. donde se ubica el puesto.
-Dependencia del puesto: se refiere al puesto de trabajo del que depende.

-Organigrama: se presenta el tramo de control, la dependencia y a los colegas del puesto.

-Descripcion genérica o mision del puesto: debe ser una oracion lo suficientemente
concisa que narre la razén de ser del puesto, por qué esta inmerso en la organizacién, qué
hace y para qué, asi como cual es la finalidad que se persigue al tener un puesto asi. Es muy
importante redactar este apartado adecuadamente, ya que una persona, mediante una

lectura rapida, podra tener una idea clara de la razén de ser del puesto.

-Descripcion especifica o actividades principales o responsabilidades: es una
narracion de las responsabilidades y actividades que tiene el puesto, razéon por lo que cada
una ellas debe redactarse indicando qué y para qué se hace. Este apartado explica y justifica

la descripcion genérica o mision del puesto. Algunos autores recomiendan que las
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responsabilidades se redacten iniciando la oracién con un verbo en infinitivo, dando laNi&ipiversidad

de accion, aunque sabemos que eso es diferente de la sintaxis que el castellano demanda.

-Relaciones internas: son los contactos que el puesto tiene que desarrollar con personas

ajenas al departamento o la division donde se encuentre adscrito.

-Relaciones externas: son los contactos con personas ajenas a la organizacién y que el

ocupante del puesto tiene que fomentar, mantener y desarrollar.

-Requisitos: esta seccion pertenece a la especificacion del puesto; sin embargo, algunos
autores la incluyen en el mismo formato de la descripcion de puestos, dependiendo

fundamentalmente del tipo de descripcion que se requiera en cada caso.

Sobre todo cuando se selecciona un formato, debe estar en concordancia con el modelo de
valuacion de puestos que se vaya a utilizar, con la finalidad de que la descripcion contenga
toda la informacion que permita valuar el puesto. Existe una diferencia entre una descripcion
de puestos y una especificacion de puestos, ya que en esta Ultima se describe el tipo de
requerimientos y demandas que debe cumplir el empleado, asi como las habilidades que

debe poseer quien ocupe el puesto.

2.3. Reglamentacion y programacion del trabajo.

Con demasiada frecuencia se percibe que la reglamentacion esta atrapada dentro de la
dicotomia liberalizacion/regulacion. Este modelo presenta una visidn restringida de la
regulacion del mercado laboral, una visién que presupone que la limitacion o supresion de
los derechos establecidos por la ley es el Unico camino hacia la prosperidad econémica. Esto
es falso. Se ha demostrado que los regimenes de legislacion laboral bien disenados pueden
tener un impacto muy positivo sobre el bienestar de los trabajadores, sus familias y las
comunidades en general, y que los sistemas desregularizados no siempre producen los
resultados esperados. Por ejemplo, en Brasil la desregularizacion del trabajo ha generado

un aumento de la informalizacién del mercado laboral, y el “modelo de flexibilidad” de
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Estados Unidos ha fracasado en alcanzar uno de sus objetivos centrales durante la cridid {piversidad

creacion de empleo.

No decimos que todas las formas de regulacion son siempre buenas y que la liberalizacion
es de por si mala. El objetivo es lograr un equilibrio entre crecimiento, creacion de empleo
y proteccion de los trabajadores, lo cual implica encontrar los marcos reglamentarios mas
eficientes. Los elementos fundamentales de una reglamentacion laboral eficiente son por lo
menos tres. Primero, es necesario comprender y evaluar correctamente los efectos de los
marcos reglamentarios. Esto requiere de datos solidos. Segundo, una vez elaborados los
marcos sofisticados, deben ser aplicados en la practica. Por ejemplo, deben establecerse
mecanismos de inspeccion laboral eficaces y dotados de recursos suficientes. El caso de
Brasil es un buen ejemplo. La experiencia de los Ultimos ahos demuestra que los modelos
de gestion y la organizacion del trabajo de reglamentacion en el terreno por los inspectores
laborales han sido crucial para garantizar la eficacia de las inspectorias del trabajo. Los
trabajadores y sus organizaciones también deben estar informados sobre las normas legales
que se les aplica, de manera que puedan emprender acciones si son infringidas. Este es el
Unico medio para que los trabajadores puedan asegurarse que las condiciones de trabajo

decente sean alcanzadas y mantenidas.
La reglamentacion laboral parece una cuestion muy compleja, ;es asi?

Lo es, y es por esta razén que es necesario desarrollar modelos que reflejen su complejidad.
¢{Como se logra? En primer lugar, son necesarias nuevas metodologias para analizar la
eficacia de las intervenciones en el mercado laboral. Estas metodologias deberian, por
ejemplo, identificar la funcién de todos los actores del mercado laboral para determinar los
efectos de las reglamentaciones juridicas, sobre todo sobre los empleadores. Segundo,
deberia reconocerse que las regulaciones del mercado laboral pueden producir efectos
diferentes en funcion de los grupos a los que estan dirigidos. Por lo tanto es fundamental
determinar la manera en que los marcos normativos gobiernan los diversos componentes

del mercado laboral, como mujeres, migrantes, trabajadores, y las diferentes formas de
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trabajo “no convencional”, como el trabajo a tiempo parcial, por tiempo determinadd"y dpiversidad

trabajo temporal.

2.4. Determinacion de requerimientos de personal

La mayoria de los gerentes tienen en cuenta varios factores cuando proyectan los
requerimientos de personal. Por lo tanto, en una empresa de manufactura lo primero que
se proyecta son las ventas. Después, se determina el volumen de produccién requerido para
responder a estas ventas. Por Ultimo, se estima el personal necesario para mantener este
volumen de produccién. Sin embargo, ademas de éste "Requerimiento basico" de personal,

habra que considerar algunos otros factores:
La rotacion proyectada (como el resultado de renuncias o despidos)

La calidad de naturaleza de sus empleados (en relacion con lo que se aprecia, las necesidades

cambiantes).

Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o incursionar en los

mercados.
Los cambios tecnologicos y administrativos que produzcan una mayor productividad.

Los recursos financieros disponibles para su departamento.

Técnicas para la determinacion de requerimientos de personal

“Las técnicas especificas para determinar los requerimientos de personal incluyen el analisis
de tendencia, el andlisis de margen, el andlisis de correlacion y las proyecciones

computarizadas”

e Anailisis de tendencia
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Una manera légica de empezar el pronéstico es estudiando las tendencias de empleo M {piversidad

empresa, en los Ultimos 5 ahos aproximadamente, para predecir las necesidades futuras.

El andlisis de tendencia es muy valioso como un ejercicio inicial y exploratorio ya que los
niveles de empleo pocas veces dependen solo del paso del tiempo. Mas bien otros factores

afectaran también las necesidades futuras en cuanto a planta de personal.
¢ Andlisis de margen

Es posible utilizar el andlisis de margen para proyectar los requerimientos futuros de
personal utilizando los margenes entre el ingreso de las ventas y el neto de empleados

requeridos.

e Analisis de correlacion

Es la determinacion de las reacciones estadisticas entre dos variables. En el caso de la
proyeccion de requerimientos de personal, requeriria determinar si dos factores estan
relacionados. El analisis de correlacion puede ofrecer una base mas precisa que la que ofrece
el andlisis de tendencia o de margen sobre la cual se pueden proyectar las necesidades de

personal.
e Proyecciones computarizadas

Algunas organizaciones utilizan sistemas computarizados para desarrollar proyecciones de
requerimiento de personal. La proyeccion computarizada determina las necesidades futuras
de personal mediante la proyeccién de las ventas, voliumenes de produccion y personal

requerido por la empresa para mantener los voliumenes de produccion.
PROYECCION DEL SUMINISTRO DE CANDIDATOS INTERNOS

Para aprovechar este suministro interno de candidatos se necesitara primero alguna manera

de reunir la informacion sobre sus calificaciones. Estos inventarios de calificaciones
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contendran informacién sobre elementos como el historial de desempefio del empldidgniversidad

sus antecedentes educativos y sus posibilidades de ser promovido.
PROYECCION DEL SUMINISTRO DE CANDIDATOS EXTERNOS

Suponiendo que no hay suficiente candidatos internos para cubrir los puestos, lo mas
probable es que la a tencion se centre en los candidatos externos; aquellos que actualmente
no estan empleados en la organizacion. La proyeccion de suministro de candidatos externos
requerira una proyeccion de las condiciones economicas generales, las condiciones del

mercado local y las condiciones del mercado ocupacional.

*Condiciones Econdmicas Generales: Lo primero es proyectar las condiciones econémicas
generales y la tasa esperada de desempleo; cuanto mas baja sea la tasa de desempleo, menor

sera el suministro de fuerza de trabajo y mas dificil sera reclutar personal

* Condiciones de Mercado Local: También es importante la proyeccion de las condiciones
laborales locales debido a que el empleo podria descender o aumentar en una ciudad o

region especifica, por ejemplo como resultado de cierre de fabricas o de nuevas industrias.

*Condiciones de Mercado Ocupacional: Por ultimo, quizds se desee pronosticar la
disponibilidad de candidatos potenciales al empleo en ocupaciones especificas que se vayan

a reclutar.

UNIDAD Il
RECLUTAMIENTO Y SELECCION
Definicion de Reclutamiento

Idalberto Chiavenato apunta que el reclutamiento consiste en un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de

ocupar cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion,
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mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humBH&dniversidad

oportunidades de empleo que pretende llenar.
Definicion de seleccion

Fernando Aras Galicia define la seleccion como el proceso para encontrar el hombre que
cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado, que permita la realizacion del
trabajador en el desempeno de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades
a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para

contribuir, de esta manera, a los propositos de la organizacion.
Importancia del proceso de reclutamiento y seleccion para la organizacion

El proceso de reclutamiento y seleccion consiste en una serie de pasos logicos a través de
los cuales se atraen candidatos a ocupar un puesto y se eligen las personas idoneas para
ocupar una vacante. Por medio de la seleccion de personal la organizacién puede saber
quiénes de los solicitantes que se presenten son los que tienen mayor posibilidad de ser
contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne. Este proceso implica
igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del solicitante con las
especificaciones del puesto. Cuando la seleccion no se realiza bien el departamento de
recursos humanos no logra los objetivos determinados anteriormente, asimismo, una
seleccion desafortunada puede impedir el ingreso a la organizacion de una persona con gran
potencial o franquear el ingreso a alguien con influencia negativa que puede afectar el éxito

de la organizacion.

El nimero de pasos en el proceso de reclutamiento y seleccion cambia de acuerdo con la
magnitud de la organizacion, el nivel jerarquico y el tipo de puesto que se desee ocupar, el
costo de cada etapa y la efectividad de la misma para eliminar a los candidatos que no reinan
los requisitos necesarios para desempenar determinada labor. A menos que los pasos que
median entre el principio y el fin del proceso se comprendan bien y se realicen en forma
adecuada, por personal capacitado, toda la actividad corre el peligro de ser juzgada, por
candidatos y ejecutivos por igual como un innecesario tramite de caracter esencialmente

burocratico.
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3.1. Proceso de reclutamiento interno y externo. Mi Universidad
Reclutamiento interno

En el reclutamiento interno se trata de cubrir la vacante mediante la reubicacidon de los

colaboradores de la siguiente manera:

. Transferidos
. Transferidos con promocién
. Ascendidos

Sin embargo, para que el departamento de recursos humanos efectie un reclutamiento

interno de manera eficaz se deben tomar en cuenta lo siguiente:

-Colocacion de avisos de vacantes de empleo en los murales, tableros y boletines de la

empresa.

-Revision de los registros de personal o bancos de habilidades de los empleados, ya que alli
se podrian descubrir a colaboradores que se han desempenado en la empresa y que tienen

las cualidades, conocimiento y experiencia para ejercer la posicion vacante.

-Revision de los resultados de las evaluaciones de desempeno, ya que de esta forma se

puede observar si un determinado trabajador por su rendimiento podria ocupar la vacante.

-Revision de las capacitaciones y entrenamiento recibidos por parte de los empleados. El
departamento de recursos humanos debe revisar las capacitaciones que un trabajador ha

recibido y que puede contribuir a cubrir la posicién.
Ventajas y desventajas del reclutamiento interno
Entre las ventajas del reclutamiento interno tenemos:

. Es una gran fuente de motivacién El empleado se siente que la empresa lo esta
tomando en cuenta y visualiza su progreso dentro de ella.
. Es mas conveniente para la empresa. La compania ya conoce al trabajador y su

rendimiento reduciendo asi las “sorpresas”.
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. Es mds econémico. La empresa se ahorra los gastos relacionados cdfi Yyiversidad
colocacion de anuncios de vacantes en los periddicos y otros medios y
costos relacionados con la recepcion, admision e integracion de los nuevos
empleados.

. Es mas rapido. Sélo demoran los procesos de transferencia o ascenso del
empleado, porque estan ya familiarizados con la organizacién y sus
miembros, acortando el tiempo de instalacion y adaptacién de uno externo.

. Desarrolla una sana competencia. Teniendo en cuenta que las oportunidades se

les dan a quienes se las merecen y a quienes demuestren las condiciones

necesarias
. Entre las desventajas del reclutamiento interno se puede senalar lo siguiente:
. Limita a la empresa en cuanto al talento disponible. Al solo reclutar

internamente, no existe la oportunidad de que la empresa se fortalezca con
nuevos talentos.

. Pérdida de autoridad. Esta situacion ocurre debido a que los ascendidos a
posiciones de mando podrian relajar su autoridad por su familiaridad con los
subalternos.

. Dar un ascenso sélo por motivos de antigiiedad. Si una empresa procede de esta
forma, sus colaboradores podrian presuponer que con sélo tener muchos

anos de trabajo podran lograr un ascenso.

El principio de Peter puede aparecer, es necesario realizar una evaluacion cuidadosa antes
de promover a personas internamente (sobre todo a posiciones de mando), ya que podria

ocurrir el principio de Peter.

Imposibilidad de regreso al puesto anterior. Si una persona es promovida internamente a
una posicion superior y no se desempena satisfactoriamente existe, en la mayoria de los
casos, no hay camino de regreso hacia el puesto anterior. Por lo que existen grandes

posibilidades de que sea despedida.
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La depresion y rotacidn. La depresién puede aparecer entre el personal de la empresd*§iniversidad
fue considerado para una posicion vacante y es elegido un candidato externo. Este personal
incluso puede considerar presentar renuncia e irse hacia a otra empresa al concluir que no

tienen oportunidad de crecer alli.

Reclutamiento Externo
Entre las fuentes de reclutamiento externo tenemos los siguientes:

*Candidatos espontaneos. Son aquellos que se presentan en una empresa para dejar su hoja

de vida o envian por apartado postal o correo electréonico su “curriculum vitae”.

*Recomendaciones de los empleados de la empresa. En ocasiones, los empleados de una
empresa pueden recomendar a personas para las vacantes que surjan lo cual se considera
ventajoso, ya que en posiciones muy especializadas conocen a colegas que pudieran llenarlas
Ademads, es muy probable que el recomendado se desempefie mejor para corresponder a

quien lo recomendo.

*Anuncios de prensa. Los anuncios en los periddicos sirven para buscar candidatos cuando
son posiciones que por su especialidad son dificiles de llenar. Los anuncios deben ser

redactados incluyendo los siguientes elementos:
-Indicar el titulo de la posicion y el area
-No mencionar la edad o decir “Preferiblemente”

-Detallar requerimientos en: (Experiencia, habilidades y conocimientos, educacion o

formacion)

-Enviar hoja de vida a correo electronico, fax o apartado postal (no indicar direccion fisica

de la empresa)

-Establecer fecha limite para enviar hoja de vida.
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«Agencias de empleos tradicionales / agencias de empleo online. Son empresas que adflidfpiversidad
como un puente entre las vacantes y los candidatos. Las agencias de empleo online pueden
ser muy Utiles ya que se pueden obtener grandes cantidades de curriculo en poco tiempo y

de forma electronica lo que facilita su almacenamiento.

*Companias de identificacion de nivel ejecutivo o empresas de cazadores de cabeza
(Llamados asi por la traduccion del inglés manhunter) Son empresas que se dedican a la
busqueda de candidatos a posiciones gerenciales o ejecutivas a cambio de un pago el cual es

proporcionado por la empresa contratante.

Es importante que al trabajar con una agencia de cazadores de cabeza, el departamento de

recursos humanos de la empresa contratante:
-Investigar si la empresa es buena

-Conocer a la persona que se encarga dela busqueda
-Preguntar cuanto le cobrara

*Instituciones educativas. Las universidades, los institutos, las academias técnicas y centros

educativos, son también una buena fuente de candidatos.
Ventajas y desventajas del reclutamiento externo
Entre las ventajas de las fuentes de reclutamiento externo tenemos:

e Enriquece la empresa con ideas nuevas y experiencias. Personal que ha sido
contratado de forma externa puede proporcionar nuevas formas de solucionar
problemas organizacionales y a la vez, la empresa se mantiene actualizada con
respecto a otras del exterior.

e Aprovechar inversiones en capacitacion y desarrollo efectuadas por otras empresas
o por los candidatos.

e Entre las desventajas tenemos los siguientes:

e Es mas costoso, ya que en la mayoria de los casos involucra un pago (anuncio de

perioddico, agencias de colocacion de empleo, cazadores de cabeza, etc.)
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Mi Universidad

(@
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e Es menos seguro, ya que se desconoce totalmente los candidatos.
e Frustracion del personal interno que considera que se ha preferido alguien de afuera

que no conoce la cultura de la empresa y que se ha pasado por encima de ellos.

3.2. Proceso de seleccion estandares, pruebas y entrevistas.
Importancia de la seleccion de empleados

La seleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, al individuo que
mejor se adapte a un puesto en particular y a la organizacion. El acoplamiento adecuado de
las personas con los puestos de trabajo y con la organizacidon es la meta del proceso de

seleccion.
Proceso de seleccion

Por lo regular, se inicia con una entrevista preliminar. A continuacion, los aspirantes llenan
una solicitud de empleo de la compania o entregan un curriculum. Posteriormente, pasan a
través de una serie de pruebas de seleccion, una o mas entrevistas de empleo y un proceso
de investigacion previa al empleo, la cual incluye la verificacion de antecedentes y
referencias. Entonces, el administrador encargado de hacer la contratacion ofrece el puesto
de trabajo respectivo al candidato que obtuvo éxito, quien aun debera someterse a un
examen médico. Observe que un candidato puede ser rechazado en cualquier momento
durante el proceso de seleccion. Hasta cierto punto, cuantas mas herramientas de
investigacion se usen para evaluar la posibilidad de que un candidato se adapte al puesto de

trabajo, mayores seran las probabilidades de tomar una buena decision de seleccion.

Entrevista preliminar
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El proceso de seleccion a menudo comienza con una entrevista preliminar. El objetivo b3%i&iversidad
de la seleccion preliminar es eliminar a aquellos aspirantes que obviamente no retnan los

requisitos para el puesto. En esta etapa, el entrevistador hace algunas preguntas directas.

Ademas de eliminar rapidamente a los candidatos que obviamente no estan capacitados, una
entrevista preliminar genera otros beneficios positivos para la empresa. Es posible que la
posicion que solicite un candidato no sea la Unica que esté disponible. Un entrevistador bien
informado sabra de otras vacantes dentro de la empresa y podra dirigir al empleado en

prospecto a otra posicion.
Revision de solicitudes de empleo

Hacer que el candidato llene una solicitud de empleo es otro paso inicial en el proceso de
seleccion. Esto precede o sigue a la entrevista preliminar. El empleador evalGa entonces la
solicitud para ver si existe una correspondencia aparente entre el individuo y el puesto de
trabajo. Una solicitud de empleo bien disenada y administrada adecuadamente sera de gran

utilidad, ya que se incluye informacion esencial y se presenta en un formato estandarizado.

En el caso de muchas posiciones administrativas y profesionales, no se requiere el llenado

de solicitudes de manera inicial.
Revision de curriculos

Un curriculo es un resumen dirigido a metas que describe la experiencia, formacion
académica y capacitacion de un individuo; es un documento que se redacta para utilizarse

en un proceso de seleccion de personal.

Los aspirantes a puestos profesionales y gerenciales a menudo comienzan el proceso de

seleccion enviando su curriculum.
Pruebas de seleccion: Ventajas y problemas potenciales

Luego de reconocer las limitaciones de otras herramientas de seleccion, muchas empresas
han anadido pruebas especificas a sus procesos de contratacion. Estas pruebas evalGan

factores tales como aptitudes, personalidad, habilidades y motivacion de los empleados
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potenciales, y permiten a los administradores elegir candidatos de acuerdo con la mafkHpiversidad
en la que éstos se ajustaran dentro de los puestos vacantes y la cultura corporativa. Las
pruebas por si mismas son insuficientes para hacer una evaluacion satisfactoria de un

candidato porque no son infalibles.

Las empresas necesitan usarlas en conjuncion con otras herramientas de seleccion.

Ventajas de las pruebas de seleccion

La investigacion indica que las pruebas personalizadas constituyen un medio confiable y
exacto de predecir el desempeno en un puesto de trabajo. Ademas, el costo de las pruebas
de seleccion es insignificante en comparacion con los costos finales de una contratacion, y
un programa exitoso se reflejara en el renglon de utilidades de una empresa. La razén por
la cual las empresas utilizan las pruebas es para identificar aquellas actitudes y habilidades
relacionadas con el puesto que las entrevistas no logran reconocer. Son una forma mas
eficiente de conseguir ese tipo de informacion y ayudan a que se contrate personal mejor

capacitado.
Tipos de pruebas de empleo

Los individuos difieren en cuanto a las caracteristicas relacionadas con el desempefo de un
puesto. Estas diferencias, las cuales son mensurables, se relacionan con las habilidades
cognitivas, las habilidades psicomotrices, el conocimiento del puesto, la muestra de trabajo,

los intereses vocacionales y con la personalidad.

Las pruebas de aptitudes cognitivas son aquellas que determinan las habilidades generales
de razonamiento, memorizacién, vocabulario y fluidez verbal, asi como las habilidades

numeéricas.

Las pruebas de habilidades psicomotrices son aquellas que miden la fuerza, la coordinacion

y la destreza.
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Las pruebas de conocimiento del puesto son aquellas que miden los conocimientos ddikfpiversidad

candidato en relacion con los deberes del puesto que pretende ocupar.

Las pruebas de muestras de trabajo son aquellas que requieren que un candidato ejecute

una tarea o un conjunto de tareas que son representativas de un puesto.

Las pruebas de interés vocacional son aquellas que indican la ocupacion en la cual una

persona esta mas interesada y en la que probablemente se sentira mas satisfecha.

Las pruebas de personalidad son medidas de rasgos, temperamentos o disposiciones

reportadas por el propio individuo.

Las pruebas genéticas se aplican para identificar la predisposicion a enfermedades
hereditarias, incluyendo el cancer, las enfermedades cardiacas, los trastornos neurolégicos

y las enfermedades congénitas.
Entrevistas de trabajo

La entrevista de trabajo es una conversacion orientada hacia las metas en la cual un
entrevistador y un candidato a un puesto de trabajo intercambian informacion.
Tradicionalmente, las entrevistas no han sido un instrumento de prediccion vilido en

relacion con el éxito en un trabajo.
Tipos generales de entrevistas

Una entrevista no estructurada es aquélla en la cual el entrevistador hace preguntas abiertas
y de sondeo. Esta entrevista es amplia, y el entrevistador motiva al candidato para que se

explaye en la conversacion.

En una entrevista estructurada, el entrevistador hace la misma serie de preguntas

relacionadas con el trabajo a todos los candidatos a un puesto en particular.
Conclusion de la entrevista

Cuando el entrevistador ha obtenido la informacion necesaria y ha contestado las preguntas

del candidato, entonces es momento de concluir la entrevista. La administracion debe
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determinar entonces si el candidato es adecuado para el puesto y para la organizacién Mi{yiversidad
conclusion es positiva, el proceso continla; si no parece haber acoplamiento, el candidato
deja de ser considerado. Al concluir la entrevista, el entrevistador debe decir al candidato
que pronto sera notificado de la decision de seleccion. El cumplimiento de esta promesa

ayuda a mantener una relacion positiva con el candidato.
Investigacion previa al empleo: Verificacion de los antecedentes

La principal razon para investigar los antecedentes de los candidatos es contratar a mejores
empleados. Para esta etapa del proceso de seleccién, un candidato ha llenado una forma de
solicitud de empleo o ha entregado un curriculum, se ha sometido a las pruebas de seleccion
requeridas y ha tenido una entrevista de empleo. Superficialmente, los candidatos que pasan

a esta etapa parecen capacitados.
Decisidon de seleccion

En este punto, el foco de atencion es el administrador, quien debe dar el paso mas
importante de todos: la decision real de contratacion. Si una empresa va a invertir miles de
dolares al reclutar, seleccionar y capacitar a un empleado, es importante que el
administrador contrate al candidato disponible mas capacitado de acuerdo con los criterios

de la empresa.

La eleccion final se hace a partir de aquellos que todavia estén en la contienda después de
evaluar la verificacion de las referencias, las pruebas de seleccion, las investigaciones de
antecedentes y la informacion de entrevistas. Por lo regular, la persona seleccionada tiene
las cualidades que se ajustan mas a los requisitos del puesto vacante y de la organizacion.
Sin embargo, algunas empresas consideran que el potencial de desarrollo de un candidato

es tan importante como su capacidad para ocupar la posicion actual.

3.3. Implicaciones del manejo de la carrera laboral.
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La idea de carrera laboral que adoptamos se enmarca en la perspectiva teoMédniversidad
metodoldgica del curso de vida, pues se analiza la vida laboral de las personas en el interior
de la firma como una articulacién de disimiles transiciones a lo largo del tiempo (Elder,
1985). Esas transiciones se producen en un contexto historico-social determinado que
puede propiciar o condicionar las decisiones que toman los actores sociales en sus
itinerarios. Esta perspectiva permite asi comprender la realidad social como el resultado de
una articulacion entre los procesos macro-sociales con los procesos micro-sociales de

manera longitudinal.

En particular, la nocion de carrera que seguimos aqui es la sostenida por Seymour Spilerman
(1977), quien en el marco de la perspectiva del curso de vida sefala que "la configuracion
de la carrera esta moldeada por la naturaleza de las estructuras empresariales: la
distribucion de ocupaciones, la forma de reclutamiento, la promocion interna o la
contratacién en el mercado externo, etcétera” (Spilerman, 1977: 567). La carrera depende
en este enfoque de las pautas de movimientos establecidas por las firmas y sirve a nivel

empresarial como procedimiento fundamental para la asignacion de posiciones y salarios.

Sin embargo, nosotros vamos mas alla de la delimitacién especifica que hace la empresa de
las carreras, pues analizamos las mismas articulando lo acontecido a nivel empresarial con
las representaciones y las acciones que delinean los trabajadores en su itinerario laboral en

la firma a lo largo de los anos.

Por otro lado, la idea de generacion que adoptamos se enmarca en la articulacién de
conceptualizaciones desarrollada por Enrique Martin Criado (1993) con base en las ideas de
Karl Mannheim y Pierre Bourdieu. De acuerdo con Martin Criado, pensar la idea de
generacion supone pensar que la misma se define mas alld de compartir un ano de
nacimiento. Es decir, su conformacion parte de la similitud de la edad biolégica de los sujetos
pero es a la vez mas amplia, y es necesario que los sujetos compartan la posicion
generacional (de clase). En este sentido, la idea de generacion alude a un grupo delimitado
caracterizado por compartir una misma situacion en el espacio social (condiciones

materiales y sociales de produccién). Esta coincidencia social y temporal -hallarse en la

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
60



EUDS

misma situacién del espacio social en la misma época- supone una produccion simildfi gniversidad
habitus. De esta forma, las diferencias en el modo de generacion no afectan, en un momento
determinado del tiempo, a toda la sociedad, sino que se limitan en cada momento a grupos

Yy campos concretos.

UNIDAD IV
CAPACITACION Y DESARROLLO

Analizar la Capacitacion y el Desarrollo de los Recursos Humanos despierta siempre un
interés especial para aquel que se dispone a emprender la tarea, ya que desde el momento
de la investigacion y elaboracion de todos sus procesos es inevitable sentirse especialmente
atraido por todos los beneficios que el establecimiento y ejecucion adecuados de programas

de capacitacion puede traer a las Organizaciones.

Seran objeto de este trabajo presentar todos aquellos aspectos que deberan ser tenidos en
cuenta en cada etapa del ciclo de la Capacitacion, como asi también las diferencias respecto

al Desarrollo.

La competitividad y la eficiencia son requisitos fundamentales dentro de un contexto tan
exigente como los actuales. Es por ello que las Organizaciones verifican que el Capital

Humano representan los pilares que marcan la ventaja competitiva de la Empresa.

Considerar a los empleados como el capital mas valiosos con el que dispone la Organizacion
es un factor estratégico, administrar oportunidades para mejorar sus habilidades,
capacitandolos para ampliar sus responsabilidades, mejorando su desempeno fortalece y
estimula su confianza elemento que incentiva a dar lo mejor de si para el logro de sus

objetivos y por ende los de la organizacion.
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La Empresa carga con una responsabilidad determinante, saber detectar y reconoc&H epiversidad
potencial del empleado ofreciéndoles nuevos desafios, de no hacerlo corre el riesgo de que
la persona busque otros horizontes laborales donde el desarrollo de los Recursos Humanos

sea un elemento prioritario y relevante.

Brindar a través de politicas y programas eficientes de Capacitacion las herramientas
necesarias para adaptar o perfeccionar el trabajo actual de la persona o sembrar
conocimientos, habilidades y responsabilidades nuevas por intermedio del Desarrollo

determina muchas veces el éxito o el estancamiento de las Organizaciones.
Formacién, Capacitacion y Desarrollo
Capacitacion

La capacitacion es el conjunto de actividades tendientes a transmitir conocimientos,
desarrollar habilidades integrando a los Recursos humanos a los diferentes procesos de la

organizacion.

Es una actividad permanente y sistematica que muchas veces busca cambiar actitudes del

personal para que puedan desempenar y enfrentar en las mejores condiciones su trabajo.

La capacitacion busca adaptar a la persona a una determinada empresa, perfeccionar sus
capacidades técnicas con el objetivo de obtener resultados de calidad en su rendimiento

presente y futuro.

Con la aplicacion de un plan de capacitacion adecuado logramos que el trabajador se adapte
a las exigencias cambiantes del entorno y que el perfil de conocimientos, actitudes y

habilidades sean aquellos que el puesto requiere.
Desarrollo

Se refiere a la educacion que recibe el individuo para perfeccionar e incrementar sus
conocimientos, habilidades y actitudes, con el objetivo de ampliar sus responsabilidades en

el futuro.
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4.1. Determinacion de objetivos y necesidades Mi Universidad

El primer paso en el proceso de capacitacion y desarrollo es determinar las necesidades
especificas en esas areas. En el altamente competitivo ambiente de las empresas de la
actualidad, iniciar un programa tan sélo porque otras companias lo estan haciendo es buscar

problemas. Se debe adoptar un enfoque sistematico para tratar las necesidades legitimas.
La capacitacion y el desarrollo deben determinarse realizando analisis a diferentes niveles:

. Analisis organizacional: Desde una perspectiva general de la organizacion, se
debe estudiar la mision estratégica de la empresa, sus metas y sus planes corporativos, junto

con los resultados de la planeacion estratégica de recursos humanos.

. Analisis de tareas: El siguiente nivel de anilisis se concentra en las tareas que se
requieren para lograr los objetivos de la empresa. Las descripciones de puestos son

importantes fuentes de datos para este nivel de andlisis.

. Andlisis de las personas: La determinacion de las necesidades individuales de
capacitacion es el nivel final. Las preguntas relevantes son: “;quién necesita capacitacion?” y
“iqué tipo de conocimientos, destrezas y habilidades necesitan los empleados?”. Las
evaluaciones del desempeno y las entrevistas o encuestas de supervisores y de los titulares

de los puestos son utiles en este nivel.

Actualmente, las companias brindan capacitaciéon con base en las necesidades, y los
encargados de impartirla preguntan: “;qué conocimientos desea usted que tenga su
personal?”, “;qué habilidades se requieren?”’, “;qué necesitan hacer de una manera diferente
con respecto a lo que hacen en la actualidad?”. Los capacitadores desean descubrir qué
conocimientos y habilidades de trabajo necesita tener un individuo para desempenar su

trabajo.

4.2. Seleccion de instructores.
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La capacitacion y adiestramiento se realiza para preparar al personal a que desarrolle Bi&fpiversidad

su trabajo.

La principal responsabilidad del instructor es asegurar que las personas puedan hacer bien
el trabajo para el cual se les capacita y adiestra. El papel del instructor es el de ser capaz de
ensefnar. Para hacer esto, tiene que aprender varios métodos, tales como: redactar los
objetivos de la leccion (ser un facilitador del aprendizaje y otros roles en el proceso del
aprendizaje), como delinear y escribir temas guias, debe poder disefar y a menudo hacer

sus propias ayudas didacticas asi como motivar a los participantes con su ejemplo.
Registros y preparacion de instructores:

Numerosas batallas de la capitacion se ganan en la medida que preparemos a todos los

actores del proceso y tengamos cada vez mas colaboradores en todos los niveles.
Registros y preparacion de Tutores

Los mismos temas de los instructores, a los cuales debe anadirse:

-Andlisis de la legislacion relacionada con los adiestrados.

-Modelos a trabajar por el tutor en especial el plan de adiestramiento.
-Evaluacion especifica de los planes de adiestramiento.

-La preparacion metodologica persigue la finalidad de preparar a ambos actores
(Instructores y tutores) para su desempeno, por lo que debe hacerse de forma practica,
con ejemplificaciones y modelado de las acciones por parte del metodologo o especialista y
en forma de entrenamiento directo, aprovechando las experiencias existentes Yy

generalizando ideas, formas de trabajo e iniciativas.

4.3. Planeacion de carrera y vida laboral.

La planeacion de carrera y vida es una herramienta organizacional que se esta

implementando con mayor frecuencia en las organizaciones ya que las personas desean algo
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mas que un trabajo, necesitan una guia de apoyo que les ayude a alcanzar sus metas Jhipiversidad
realizarse tanto en su carrera personal como en la profesional. En el siguiente trabajo se
explica a detalle esta herramienta y su importancia tanto para las personas como para las

organizaciones.
Introduccién

En el transcurso de los anos la percepcion sobre el significado de trabajo ha ido cambiando.
Salarios altos, buenas condiciones de trabajo, seguros, planes de retiro, programas de
compras de acciones, horas de trabajo accesibles, avances tecnologicos, programas de
educacién y capacitacion, entre otros, parecian ser algunos de los ingredientes necesarios
para que una persona se sintiera feliz y completa en la organizacién y su puesto. Pero aun
con todos estos beneficios existen muchas personas dentro de las empresas en todos los
niveles que no se encuentran satisfechas y estan desilusionadas con ellas mismas, su trabajo

y su futuro.

Hoy en dia muchas personas buscan mas que un trabajo. Persiguen una oportunidad laboral

que se aproxime a sus intereses, personalidad y habilidades (Barkhaus y Bolyard, 1982).

En el pasado la palabra trabajo implicaba algo que se tenia que hacer forzosamente para
ganar dinero y poder sobrevivir, no se esperaba que las personas tuvieran que disfrutarlo.
Hoy en dia mucha gente busca tener una “carrera”, eso significa que busca tener algo mas
que el realizar un simple conjunto de actividades diarias que no agregan ningun valor

personal.

Alicia: Gato ;me dirias por favor que camino debo tomar?
Gato: Eso depende en gran parte de a donde quieres llegar
Alicia: No me importa mucho

Gato: Entonces no importa que camino tomes.

Carroll, L. (1934). Alice in wonderland. Pag. 49
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El trabajo es la actividad diaria que los seres humanos realizan para poder percibir un safiriéniversidad
y de esta manera subsistir y adquirir todos los bienes necesarios que desean, por lo mismo
debe ser una actividad que ayude a enriquecer la vida cotidiana y sobre todo la vida
profesional. Es por eso que surge la inquietud de empezar a planear la vida de los
colaboradores dentro de las organizaciones, para que exista un empuje y motivacion de

realizar las actividades diarias con ganas y de una forma agradable.

El equilibrio entre la vida personal y el trabajo es uno de los signos de autorrealizacion y
salud mental. El trabajo y la creatividad en la transformacion del mundo que nos rodea es

una fuente profunda de satisfaccion y plenitud, pero sin embargo no lo es todo.

Aquellos que hacen de su vida laboral su totalidad, es decir, su Unica fuente de energia,
atencion y valorizacion, suelen desarrollar sintomas de neurosis y desadaptacion (Casares,

1993).

Por ello algunas organizaciones llegan al punto de considerar el implementar sistemas de
planeacion que ayuden a las personas a direccionar su camino y facilite el alcance de sus

metas.

La planeacion de carrera es un proceso individual deliberado que ayuda a identificar
oportunidades, opciones y consecuencias; sirve para establecer metas relacionadas al
trabajo y para mantener una programacion de educacion y desarrollo con la que se pueda
obtener direccion, sincronizacion y una secuencia de pasos que ayuden a alcanzar una meta
que se tenga de carrera dentro de la organizacion en la que la persona trabaja (Carnevale,

et al, 2010).

Una carrera es mas que un trabajo, actualmente es un camino de maduracion, de
crecimiento en conocimientos, habilidades y responsabilidades sobre la propia vida,

aprovechando y respondiendo a las continuas oportunidades que emergen alrededor

(Casares, 1993).

Las personas dentro de las organizaciones siempre van a tener la preocupacion acerca de

su vida laboral, de su establecimiento, transicion y desarrollo profesional. Para poder
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enfrentar estas preocupaciones las personas deben de tomar la responsabilidad de obddhbniversidad

educacion y desarrollo para facilitar la adaptacion a los cambios (Zheng y Kleiner, 2001).

Para que pueda existir un desarrollo de carrera dentro de las organizaciones, se debe ayudar
a los colaboradores a planear su carrera o vida laboral con un significado importante dentro
de la organizacion. El desarrollo de carrera es una actividad estructurada que ofrece una
organizacion para su personal con el proposito de incrementar sus conocimientos,
capacidades y habilidades que afectan directamente al desarrollo de sus carreras (Glueck,

2007).

El desarrollo en una organizacion provee una orientacion futura en el avance de los recursos
humanos. La persona es guiada para poder mejorar sus habilidades, conocimientos,

destrezas, actitudes, valores y situacion de vida (Zheng y Kleiner, 2001).

Para una persona que ha estado en el mismo trabajo durante un largo periodo de tiempo,
la planeacion de carrera puede significar muchas cosas; para algunos puede ser el tener la
oportunidad de asistir a algiin congreso por parte de la empresa, para otros el poder
tomarse un afo sabatico, pero para la mayoria de las personas significa el tener una escalera

ascendente en su carrera (Foulkes, 1993).

Muchos gerentes temen a una implementacion de planeacion de carrera pues piensan que
ésta puede generar expectativas irreales de promocion en las personas; sin embargo una
planeacion de carrera es mas que un camino a la promocion. La gente quiere crecer,
aprender, tener tareas interesantes, disfrutar el trabajo y ser mas valiosos tanto para ellos
mismos como para la organizacién (Christie, 1983). La planeacion de carrera se enfoca
mucho en el diseno de trabajo, rotacion de puestos, promociones, actividades fuera de la

empresa, entrenamientos V4 desarrollo, entre otras cosas.

Una planeacion de carrera no se utiliza solamente para hacer un prondstico de
oportunidades de puestos de trabajo, también sirve para identificar candidatos potenciales
internos y saber el entrenamiento que necesitan llevar a cabo para poder cubrir los puestos

vacantes dentro de una organizacion (Dessler, 2001).
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La planeacién de carrera se ha vuelto cada vez mas importante ya que las personas exifdshiversidad
seran aquellas que tengan la habilidad de realizar una gran variedad de cosas y actividades

que les ayuden a seguir avanzando hacia adelante (Zheng y Kleiner, 2001).

Cada vez mas organizaciones se estan dando cuenta de que la supervivencia y el éxito de
ellas dependen en gran parte, de la habilidad de atraer y desarrollar gente que pueda ayudar
a incrementar su productividad, brindandoles oportunidades para que puedan alcanzar
mayor satisfaccion y efectividad en el trabajo; es por eso que se estan desarrollando e
implementando con mucho mayor frecuencia sistemas de planeacion de carrera en las

empresas (Miller, 1978).

Una planeacion de carrera provee un proceso de identificacion, desarrollo y utilizacion de
potencial del empleado. Cuando la compania maximiza el uso de sus recursos humanos,
tanto la compania como el personal salen beneficiados; la organizacion incrementa la
produccién y de mejor calidad, mientras que los colaboradores se sienten mas apreciados

y satisfechos (Christie, 1983).

En el proceso de una planeacion de carrera el primer paso es aprender tanto como sea
posible acerca de los intereses, aptitudes y capacidades de la persona. Se debe empezar por
identificar la orientacion ocupacional: realista, de investigacion, social, convencional,
empresarial y artistica. Después se deben identificar las habilidades y clasificarlas de la mas
alta a la mas baja; también se debe identificar en qué etapa de vida se encuentra la persona

(Dessler, 2001).

Para la persona el proceso de una planeacion de carrera consiste en: una autoevaluacion
periodica y busqueda de un auto entendimiento, incluyendo la identificacion del concepto
de una carrera, identificar oportunidades, fijacion de metas, preparacion de planes (con el
apoyo de la organizacion) y la implementacion de los planes. (Beach, 2007). La mayoria de
los programas de desarrollo buscan un acercamiento sistematico que permita a los

colaboradores participar por completo en el proceso de su propio crecimiento y desarrollo.
Un programa de planeacion de carrera satisfactorio primero debe alcanzar o conseguir dos

objetivos: debe ayudar a los empleados a conocerse a ellos mismos, y los debe ayudar a
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incrementar sus conocimientos acerca del mundo laboral. Para poder llevar esto a cab¥ilbiniversidad
personas deben: entenderse a ellos mismos y entender su desempeno en el trabajo o puesto
actual; fijarse metas razonables para un desarrollo personal y poder tener un crecimiento
en su carrera y asi determinar su propio plan; desarrollar métodos para adquirir habilidades

e informacion de un trabajo y planear posibles caminos de carrera (Benson y Thornton,

2004).

Para que un programa de desarrollo de carrera pueda ser efectivo, la organizacion debe dar
gran soporte y necesita estar dispuesta a proveer tiempo, dinero y otros tipos de apoyo.
Este apoyo debe venir desde los altos administrativos y supervisores de la organizacion; si
quieren que el programa sobreviva y sea efectivo, el brindar apoyo a los colaboradores es
esencial. La participacion de la gente en todos los niveles de la organizacién en el desarrollo
de un programa de planeaciéon de carrera ayudara a que el compromiso sea aun mayor

(Carnevale, et al,, 2010).

Grandes y medianas empresas pueden desarrollar un sistema de planeacion de carrera como
parte de una estrategia para el personal. En organizaciones pequenas el administrador del
personal trata de conocer a todos los trabajadores, tener contacto directo con ellos y asi
los motiva para que platiquen de sus aspiraciones de carrera dentro de la organizacion. Con
la informacion obtenida, el administrador de personal puede ayudar a las personas a

desarrollar un plan de carrera realista (Glueck, 2007).

La comprension de los intereses ocupacionales, anclas y habilidades del colaborador y su
posterior colocacion en un area de carrera a la que se ajuste mas es una forma de ayudar

al personal a que optimice su crecimiento y desarrollo de manera individual (Dessler, 2001).

No cabe la menor duda de que el interés de implementar sistemas de planeacion de carrera
y vida en las organizaciones se hace cada vez mayor pues son muchas las ventajas que ofrece

tanto para la organizacion y el personas y da muy buenos resultados.

Mientras las personas se sientan mejor en la organizacién y se encuentren satisfechas con
las actividades que realizan aumenta su actitud positiva, la productividad en el trabajo y la

motivacion.
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Un sistema de planeacién de carrera y vida incluye no sélo la experiencia laboral sino tBéib{iversidad
los aspectos de la vida del empleado. Con este sistema los colaboradores no solo se fijan
metas a corto Yy largo plazo, sino que aprenden a seguir un procedimiento de fijacion de
metas que les permite o ensena a desarrollar su propio plan de forma individual. Aunque
este sistema ensena a la persona a planear por ella misma, para que pueda desarrollar una

carrera flexiva, necesita la contribucion y ayuda de la organizacion.

El hecho de que los colaboradores desarrollen una carrera dentro de la compania, muchas
veces requiere o implica tener un cambio organizacional, por lo mismo muchas empresas
concluyen que no es necesario implementar un programa asi y no se encuentra dentro de
sus intereses. Sin embrago, el dejar que las personas intenten resolver las cosas por ellos
mismos y deseen tomar diferentes direcciones dentro de la organizacidn, hace que estos
tomen mas tiempo desarrollando sus propias metas que ayudando a la empresa a alcanzar

las suyas.

La planeacién de carrera es un elemento importante en la blsqueda de caminos en la
organizacion que puedan responder a las necesidades y metas personales, al mismo tiempo
que se pueda desarrollar una compania mas efectiva, lo cual es de suma relevancia ya que

las personas son el recurso mas importante para las organizaciones.

4.4. Evaluacion de programas de desarrollo de carrera y vida laboral.

Un programa de planeacion de carrera efectivo debe estar ligado a las necesidades de la
organizacion para que se puedan tener opciones razonables. Las habilidades de los
empleados deben ser evaluadas de manera objetiva, deben considerarse sus aspiraciones, y
deben ser alentados a crear sus propios planes. El programa de planeacion de carrera debe
ser apropiado para todos los niveles del personal de la organizacién, no solo para las altas
posiciones o posiciones gerenciales. Las personas que necesiten ayuda de otras deben de
poder obtenerla. Finalmente el programa debe proveer medios a las personas para dar
seguimiento a su planeacion de carrera y poder asegurarse de que los planes no son

abandonados de manera innecesaria (Benson y Thornton, 1978).
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No cabe la menor duda de que el interés de usar sistemas de planeacion de carrera etfijiniversidad
organizaciones se hace cada vez mayor pues tiene ventajas tanto para la organizacion como

para el personal.

Mientras la persona se sienta mejor en la organizacion y se encuentre satisfecha con lo que

realiza aumenta su actitud positiva, la productividad en el trabajo y su motivacion.

Un sistema de planeacion de carrera y vida incluye no solo la experiencia laboral si no todos
los aspectos de la vida del empleado. Con este sistema los empleados no sélo se fijan metas
a corto y largo plazo, sino que aprenden a seguir un procedimiento de fijacion de metas que
les permite o ensena a desarrollar su propio plan. Aunque este sistema ensena a la persona
a planear por ella misma, para que pueda desarrollar una carrera flexiva, necesita la

contribucién y la ayuda de la organizacion.

El hecho de que los empleados desarrollen una carrera dentro de la compania, muchas veces
requiere o implica tener un cambio organizacional, por lo mismo muchas empresas
concluyen que un programa de planeacion de carrera no es necesario para ellas y no esta
dentro de sus intereses. Sin embargo, el dejar que los empleados intenten resolver las cosas

por ellos mismos y quieran tomar diferentes direcciones en la organizacion.
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Mi Universidad

UNIDAD V
EVALUACION DEL DESEMPENO

La tarea de evaluar el desempeno constituye un aspecto basico de la gestion de los RRHH
en las organizaciones empresariales. Un sistema de evaluacion del desempeno es una técnica
de gestion de recursos humanos que permite determinar la actuacion de cada una de las
personas que estén involucradas en dicho sistema, en relacion a una serie de factores
establecidos de antemano y en consecuencia su aportacion a la consecucion de los objetivos

individuales, departamentales y globales de la organizacion.

La tarea de evaluar el desempeno no debe ser considerada como un ejercicio de examen
anual, ni como un procedimiento para juzgar y sancionar o premiar, sino fundamentalmente
para ayudar, colaborar y mejorar las relaciones humanas en la empresa. Es en definitiva, un

analisis del pasado, en el momento presente, para proyectar el futuro.

El profesional de recursos humanos enfrenta diversos desafios en el logro de su objetivo en
las organizaciones. Este objetivo puede resumirse en la blsqueda permanente de
coincidencias entre los intereses del recurso humano y los intereses del propietario, para
el mejor desarrollo de la organizacién a la cual estan integrados, sin olvidar el contexto

social en el cual se desenvuelven.

En términos concretos, el principal desafio del especialista en recursos humanos es lograr
el mejoramiento permanente de las organizaciones de las que forman parte, haciéndolas

mas eficientes y mas eficaces. Ser eficiente implica utilizar la cantidad minima de recursos
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necesarios para la produccién de bienes y servicios. Ser eficaz implica lograr la produddidfpiversidad
de estos bienes y servicios adecuados, de manera que sean aceptables para la sociedad.

Estos dos factores conducen a mejores niveles de productividad.

La valoracion del personal o evaluacion del desempefio se define como una apreciacion
sistematica del valor que un individuo demuestra, por sus caracteristicas personales y/o por
su prestacion, con respecto a la organizacion de la que forma parte, expresado
periddicamente conforme a un preciso procedimiento por una o mas personas encargadas

en tal sentido y que conozcan al individuo y su trabajo.

El concepto de evaluacion del desempeno es una tarea basica y fundamental de la direccion,
entendida como un proceso riguroso que posibilita una adecuada gestion de recursos
humanos mediante la obtencion de informacién de la contribucion que ha realizado cada
empleado en un periodo de tiempo determinado a la consecucion de los objetivos de la

organizacion

Luego se puede definir la evaluacion del desempefio como un proceso sistematico y
periddico de analisis que permite determinar la eficacia con que las personas han llevado a

cabo su cometido y funciones en la organizacion.

También la evaluacion del desempeno permite realizar un prondstico del potencial de la

persona evaluada, asi como un indicador de necesidades de formacion
5.1. Importancia de la evaluacion del personal.

La finalidad del sistema de evaluacion del desempeno es orientar la actuacion profesional
con el objetivo Ultimo de conseguir la mayor adecuacion posible de las personas a sus
puestos de trabajo, como medio para obtener un rendimiento 6ptimo y satisfaccion y, en
consecuencia, obtener la maxima eficiencia de la organizacion, ya que sus resultados
permiten un empleo mas racional de los recursos humanos de que se dispone y una mejora

de los mismos.

Se pueden distinguir dos finalidades en la valoracion del mérito individual, a saber:
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a) Administrativas: en que la atencién estd puesta en la posibilidad de fundar sobre Biskiiversidad
mas objetivas y justas toda una serie de medidas administrativas (ascensos, aumentos,
traslados, despidos, etc.), favoreciendo asi su comprension y aceptacion por parte del

personal

b) De mejora: en que la atencion esta puesta en la posibilidad tanto de desarrollar la
capacidad de los empleados y de corregir sus faltas, como de estimularlos a perfeccionarse
y a superar sus defectos a través de un conocimiento objetivo de sus cualidades y de sus

puntos débiles.

La valoracion del personal o evaluacidon del desempeno debe estar fundamentada en una
serie de principios basicos que orienten su desarrollo. Estos son los que seguidamente se

mencionan:

I. La evaluacién del desempefo debe estar unida al desarrollo de las personas en la

organizacion

2. Sus parametros deben estar fundamentados en informacion relevante del puesto de

trabajo
3. Los objetivos del sistema de evaluacién del desempeno deben definirse claramente
4. El sistema de e.d. requiere el compromiso y participacién activa de todos los trabajadores

5. El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para aconsejar

mejoras
5.2. Desarrollo de programas de evaluacion

En el proceso de implantacion de un sistema de evaluacion de desempeno, existen cuatro

fases. A continuacion se detalla cada una de ellas.
e Fase del disefio

-Objetivos

|
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Los objetivos de progreso, se consiguen gracias a que a través del sistema de evaluaciéRliddpiversidad
desempeno se pueden identificar necesidades de mejora y facilitar informacion al evaluado
sobre lo que se espera de él. Los objetivos de apoyo, se alcanzan ya que la evaluacion se
convierte en un mecanismo de motivacion ademas de facilitar la comunicacién entre
evaluador y evaluado. Por dltimo, objetivos de supervision, ya que la informacion que este
sistema proporciona recibe un uso activo en la planificacion y gestion de los recursos

humanos de la empresa.
-Los destinatarios e implicados en el sistema

Se define en primer lugar a quién se va a evaluar, puede ser a todo el personal o a una parte,
y luego quién es el responsable de realizar las evaluaciones, ya sea desde el punto técnico y

operativo.
-Enfoque, criterios, método y cuestionario

Determinar el enfoque, los criterios, el método y el cuestionario a través de los cuales se
va a realizar de la evaluacion del desempeno, estos permitiran la consecucién de los

objetivos establecidos para el sistema de evaluacion de desempeno.
¢ Fase de implantacion

Con el objetivo de asegurar una correcta implementacion del sistema, en esta fase se
determinan aspectos tales como el plan de comunicacion a los implicados y el diseho del
programa de capacitacion para facilitar la tarea de los evaluadores, constituyendo las bases

para el éxito del programa de evaluacion de desempeno.
¢ Fase de la aplicacion

La clave de esta fase es la entrevista de evaluacion. Para obtener el maximo provecho del
sistema no deben descuidarse los aspectos logisticos del proceso, tales como el envio de

cuestionarios, convocatorias, comunicacion de fechas, etc.,

e Fase de desarrollo
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El objetivo de esta fase es el mantenimiento y actualizacion del sistema para que se manthgipiversidad
fiel a los objetivos definidos por la organizacién, como asi también, la introduccion de
mejoras a través del aporte de los involucrados en el proceso. Esto se realiza a través de
mecanismos de control o seguimiento oportunos aplicados por los responsables del sistema,

permitiendo mantener su credibilidad y utilidad.

5.3. Métodos y procesos de evaluacion del desempeiio

Tal como plantean los autores Bohlander, Sherman y Snell, la importancia de la evaluacion
de desempeno ha conducido a la creacion de varios métodos para juzgar la manera en la
que el empleado lleva a cabo sus labores. La mayor parte de estas técnicas constituyen un

esfuerzo por reducir los inconvenientes que se evidencian en otros enfoques.

Estos métodos de evaluacion de desempeno se clasifican de acuerdo a lo que miden:
caracteristicas, conductas o resultados. Los basados en caracteristicas son los mas usados,
si bien no son los mas objetivos. Los basados en conductas brindan a los empleados
informacion mas orientada a la accion, por lo que son los mejores para el desarrollo de las
personas. El enfoque con base en resultados es también muy popular, ya que se focaliza en

los aportes mensurables que los empleados realizan a la organizacion.
Métodos basados en caracteristicas

Este método consiste en medir hasta qué punto un empleado posee ciertas caracteristicas,
como confiabilidad, creatividad, iniciativa, liderazgo, que esa compania considera
importantes para el presente o el futuro. Son populares porque son sencillos o faciles de
administrar. Si el “listado” de caracteristicas no esta disenado en relacion con el puesto, el

resultado estara alejado de la realidad y puede dar una opinion subjetiva.

o Escalas graficas de calificacion:
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Este método permite evaluar a los empleados mediante factores de evaluacion previanfdhbiniversidad
definidos y graduados. El evaluador indica en una escala en qué grado el evaluado posee
determinada caracteristica. Se utiliza un formulario en el cual las lineas horizontales
representan los factores de evaluacion del desempeno, en tanto que las verticales

representan los grados de variacion de los factores.
Existen diferentes escalas graficas de evaluacion, las cuales se detallan a continuacion:
-Escalas graficas continuas: escalas donde solo estan definidos los extremos. *

-Escalas graficas semicontinuas: idénticas a las continuas pero se incluyen puntos

intermedios.

-Escalas graficas discontinuas: las posiciones de las marcaciones ya estan fijadas y descriptas

con anterioridad, el evaluador solo puede seleccionar una de ellas.
Ventajas:

-Posibilita la vision integrada y resumida de los factores de evaluacion.
-Es de facil aplicacion y comprension.

-Exige poco trabajo al evaluador, por su simplicidad.

Desventajas:

-No permite al evaluador tener mucha flexibilidad, el instrumento no puede ajustarse a las

caracteristicas del empleado bajo anilisis.

-Puede verse influenciado por errores de los evaluados, que determinan mediciones

subjetivas del desempeno, por lo tanto los resultados pueden ser subjetivos.
-Presenta resultados generales.

-Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones e influencia

personal de los evaluadores.

e Eleccion forzada:
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Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante ffkbiniversidad
descriptivas de alternativas de tipos de desempeno individual. En cada bloque o conjunto
compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por fuerza sélo una o dos,

las que mas se apliquen al desempeno del empleado evaluado.
Ventajas:
-Es un método de aplicacién siempre, que no requiere preparacion previa.

-Proporciona resultados libres de subjetividades, por lo tanto son confiables.

Desventajas:
-Su elaboracion e implementacion son complejas, exigen una planeacion muy cuidadosa. —

-Los resultados obtenidos son generales o globales, distingue solo los empleados buenos,

medios e insuficientes, sin dar mayor informacion.

-No proporciona informacion para el desarrollo de los recursos humanos.

-No proporciona al evaluador una nocién anticipada del resultado de la evaluacion.
e Método de formas narrativas:

Este método requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa al empleado que
evalta con la mayor precision posible. Presenta una excelente oportunidad para que el jefe
exprese su opinion sobre el desempeno de un empleado. Este proceso mejora cuando se
le dan instrucciones a un supervisor para que describa puntos especificos de la posibilidad
de promociodn, los talentos especiales, habilidades, fortalezas y debilidades del empleado.
Tiene sin embargo muchos problemas, es una tarea que exige mucho tiempo, es subjetivo
y no siempre los evaluadores cuentan con un buen estilo de escritura, por lo tanto, los
buenos escritores brindaran evaluaciones mas favorables de sus empleados, que aquellos

con menor capacidad literaria.

Métodos basados en comportamientos
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Como se menciond anteriormente, uno de los inconvenientes potenciales de una evaluddidfpiversidad
del desempeno basada en caracteristicas, es que éstas tienden a ser vagas y subjetivas. Los
métodos basados en comportamientos se basan en la descripcion de qué acciones deberian
o no deberian exhibirse en el puesto. Su maxima utilidad consiste en proporcionar

informacion para el desarrollo de los recursos humanos.
e Método de incidentes criticos:

Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas
conductas que originan resultados positivos (éxitos) o negativos (fracasos). Se trata de una
técnica en la que el supervisor inmediato observa y registra los hechos excepcionales
positivos y negativos. Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica,
en tanto que las negativas deben corregirse y eliminarse. Las ventajas de este método es
que debido a que los incidentes de comportamiento son especificos, pueden facilitar la
retroalimentacion y el desarrollo del empleado. Sin embargo, a menos que se analicen los
incidentes favorables y desfavorables, es posible que los empleados evaluados guarden

sentimientos negativos respecto de este método.
e Método de lista de revision de conductas:

Este método consiste en que el evaluador revise una lista de caracteristica del desempeno
o de conducta del empleado, que se consideran necesarias para el puesto que ocupa. Una

lista para un vendedor de equipos de computacion podria incluir afirmaciones como:
- Es capaz de explicar con claridad el equipo.

-Se mantiene a la vanguardia respecto de los nuevos avances tecnologicos.

-Tiende a ser un empleado estable.

-Reacciona con rapidez a las necesidades del empleado.

- Procesa los pedidos correctamente.

e Escala fundamentada para la medicion del comportamiento:
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Una escala fundamentada para la medicién del comportamiento (BARS) consiste enMifipiversidad
serie de cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension importante del desempeno.
Estas dimensiones se basan en conductas que se identifican mediante el analisis de incidentes

criticos en el puesto.

Los incidentes criticos se colocan junto a la escala y se les asignan valores de puntos segun
las opiniones de los expertos. Las escalas de calificacion son desarrolladas por un comité
que incluye a gerentes y subordinados. La tarea del comité consiste en determinar las
caracteristicas o factores del desempeno que son relevantes para el desenvolvimiento en el
puesto de trabajo. Luego se establecen anclas de conducta en forma de enunciados, para

cada una de las dimensiones del puesto.

La ventaja que presenta este método es que, teniendo en cuenta que para su desarrollo
participan empleados como asi también personal de recursos humanos, se produce una

mayor aceptacion por parte de todos los miembros de la organizacion.
La principal desventaja de esta escala es que su desarrollo exige mucho tiempo y esfuerzo.
e Escalas de observacion de comportamiento:

Esta escala es similar a la anterior, ambas se basan en incidentes criticos. La diferencia radica
en que en lugar de pedir al evaluador que elija el ancla de comportamiento mas
representativa, la escala de observacion esta disenada para medir la frecuencia con que se
observa cada una de las conductas. Esta escala permite al evaluador desempenar solo el
papel de observador en lugar de ser juez. Alguna de las ventajas que presenta este método
es que: |) Conserva su objetividad, 2) separa a los buenos empleados de los malos, 3)

proporciona retroalimentacion, 4) identifica las necesidades de capacitacion.
e Evaluacion de desempeno por competencias:

La evaluacion del desempeno por competencias es un sistema de control que permite
demostrar la existencia del comportamiento adecuado y esta basado en las observaciones
de conducta concreta mas que en criterios generales de apreciacion global. Esta resulta mas

objetiva que las evaluaciones tradicionales ya que generalmente las evaluaciones hacen
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juicios globales basados en factores generales y comunes, mas que disefiar instrumentodflniversidad
detallen las conductas exitosas especificas requeridas por la empresa. El rol del evaluador

ya no es juzgar el desempeno sino, identificar la presencia o ausencia de conductas.
Métodos basados en resultados

Los métodos basados en resultados, evaltan los logros de los empleados, lo resultados que
obtienen en su trabajo. Su principal ventaja es que son mas objetivos que otros métodos.
La observacion de resultados, como cifras de ventas o produccion, supone menos

subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierto al sesgo o a la opinion subjetiva.

e Mediciones de productividad:

Los ejemplos clasicos de este método son: vendedores evaluados segin el volumen de
ventas o los trabajadores de produccion sobre la base de unidades producidas. A los altos
ejecutivos en funcion a la rentabilidad. De este modo se puede alinear facilmente a los
empleados con los objetivos organizacionales. Pero también tiene problemas. Las
evaluaciones por resultados pueden contaminarse por factores externos (escasez de
materia prima o recesion en un mercado determinado) sobre los cuales los empleados no
tienen influencia. Si solo se mide el resultado seria injusto culpar a los empleados por estos

motivos.
e Administracion por objetivos (APO)

Un método que pretende superar algunas de las limitaciones de las evaluaciones de
resultados es la administracion por objetivos. Consiste en la calificacion del desempefio
sobre la base del cumplimiento de metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la

empresa representada por su jefe o director del area responsable.

Es una filosofia ejecutiva propuesta por Peter Drucker en 1954, segln la cual los empleados
fijlan objetivos mediante la consulta con sus supervisores, luego se utilizan esos objetivos

para la evaluacién de desempeno.
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Una caracteristica significativa de este ciclo es el establecimiento de metas especificas"péfniversidad
parte del empleado, pero tales metas se basan en una declaracion general de
responsabilidades, preparada por el supervisor. Las metas establecidas por el empleado se
analizan, se revisan, y modifican con el supervisor hasta que ambas partes quedan satisfechas.
Los enunciados de metas se acompafnan con una descripcion detallada de las acciones que
el empleado propone para alcanzarlas. Durante las revisiones periodicas, a medida que se
obtienen datos objetivos, se evallGa el avance que logra cada empleado hacia las metas. En
este momento es posible cambiarlas en tanto se reciben datos nuevos o adicionales. Al
concluir un periodo (por lo general de 6 meses o un ano), el empleado realiza una
autoevaluacion de lo que ha logrado, apoyando su juicio en los datos reales en la medida de
lo posible. La “entrevista” es un examen de la autoevaluacién del empleado por parte del
supervisor y del empleado en forma conjunta. Por Gltimo, se revisa la conexién entre el

desempeno de la persona y el de la organizacion.

Para concluir, al aplicar este método se realiza la comparacion periddica entre los objetivos
filados para cada empleado, los resultados efectivos obtenidos y las conclusiones nos
permiten ver los puntos débiles y fuertes de cada uno, como asi también las medidas para

el proximo periodo.

5.4. Entrevistas de evaluacion e interaccion
La entrevista de evaluacion

La entrevista es la clave del sistema de evaluacion y, de no ser maneja adecuadamente, puede
acabar con su objetivo principal. Su objetivo fundamental es darle a conocer al empleado
informaciones significativas sobre su desempeno. La entrevista se debe considerar como la
revision anual de la gestion de recursos humanos; es la actividad principal que ha de
consolidar y dar valor al contacto diario de directivos con su personal para revisar lo que
pasa Yy lo que deberia pasar entre el empleado y la empresa La entrevista de evaluacion

cumple los siguientes propositos:
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|. Llegar a acuerdos con el empleado, de manera que se le permita tener una idea clafdidniversidad

como se desempena comparado con los patrones, normas o conductas esperadas.
2. Definir medidas de mejoramiento.
3. Estimular relaciones motivadoras mas fuertes.

4. Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones o dudas. Son sesiones de verificacion
del desempeno que proporcionan a los empleados retroalimentacion sobre su actuacion en

el pasado y su potencial a futuro.
El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias técnicas:

e La de convencimiento (utilizada con los empleados de poca antigliedad, se pasa
revista al desempeno reciente y se procura convencer al empleado para que actie
de determinada manera).

e La de didlogo (se insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas,
excusas, quejas, se propone superar estas reacciones mediante asesoria sobre
formas de lograr un desempeno mejor) y

e Lade solucion de problemas (identifica las dificultades que puedan estar interfiriendo
en el desempeno del empleado, a partir de alli se solucionan esos problemas

mediante capacitacion, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapié en los aspectos deseables del desempeno por parte del empleado, el
evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y renovada confianza en su habilidad
para lograr sus metas. Este enfoque positivo también capacita al empleado para hacerse una
idea global de los aspectos fuertes y débiles de su desempeno. La sesién de evaluacion del
desempeno concluye centrandose en las acciones que el empleado puede emprender a fin
de mejorar areas en las que su desempeno no es satisfactorio. La entrevista de evaluacion
proporciona a los empleados retroalimentacion directamente relacionada con su

desempeno.

La sesion de evaluacion del desempeno concluye centrandose en las acciones que el

empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las que su desempeno no es
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satisfactorio. La entrevista de evaluacidén proporciona a los empleados retroalimentddidfpiversidad

directamente relacionada con su desempeno.

El proceso de evaluaciones del desempeno proporciona informacion vital respecto a la

forma en que se administran los recursos humanos de una organizacion.

La evaluacion del desempeno sirve como indicador de la calidad de la labor del
departamento de personal. Si el proceso de evaluacion indica que el desempeno de bajo
nivel es frecuente en la organizacion, seran muchos los empleados excluidos de los planes
de promociones y transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de personal y bajo

en general el nivel de dinamismo de toda la empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempenan bien pueden indicar la presencia de

errores en varias facetas de la administracion de personal.

UNIDAD VI
ADMINISTRACION DE COMPENSACIONES
Introduccion

En nuestro medio es comun utilizar el término compensacion para designar todo lo que las
personas reciben a cambio de su trabajo, como empleados de una empresa. De eso que
reciben, una parte muy importante esta constituida por el sueldo o salario, segun el caso,
los incentivos, cuando los hay, y las prestaciones, tanto en efectivo como en especie. La otra
parte de la compensacion corresponde a la satisfaccion que el personal obtiene, de manera
directa, con la ejecucion de su propio trabajo y de las condiciones laborales en que éste se

lleva a cabo.
6.1. Programa de sueldos y salarios, evaluaciéon de puestos.

Objetivos que se persiguen con la administracion de la compensacion:
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Equidad interna Mi Universidad

El concepto de equidad interna de la compensacion tiene su fundamento en el precepto
legal que establece que “a trabajo igual, desempenado en puesto, jornada y condiciones de
eficiencia también iguales, debe corresponder salario igual” y, como consecuencia, “a mayor
trabajo, desempenado también en igualdad de condiciones de puesto, jornada y condiciones
de eficiencia, debe corresponder también mayor salario”. De este precepto se desprende
que resulta indispensable que la empresa pueda medir, por una parte, el tamano que tiene
el trabajo de las personas —lo que técnicamente se conoce como valuacion de los puestos—
Yy, por la otra, se necesita saber cuales y cuantos son los resultados que la persona, en su
puesto, aporta a la empresa; es decir, que también tenga la posibilidad de medir el
desempeno de su personal. En otras palabras, la equidad interna es el equilibrio que la
persona percibe entre sus aportaciones a los fines de la empresa y lo que considera una
compensacion justa a esas aportaciones, en comparacién con lo que aportan y reciben las

personas que trabajan a su alrededor.

En la medida que un empleado percibe una discrepancia entre estos aspectos en la empresa,
en esa misma medida se siente tratado injustamente y, en esas condiciones, es imposible
que canalice su energia, tiempo Yy atencion en el trabajo; ademas, con esa insatisfaccion
contamina a quienes trabajan a su lado, deteriorando de manera general la productividad,

calidad y clima organizacional, antes de abandonar la empresa.
Competitividad externa

En nuestro medio es un hecho que las empresas compiten entre si por conseguir en el
mercado laboral el talento humano que exige su estrategia de negocio. Por tal motivo, con
independencia de la forma que adopte la equidad interna de sus practicas de compensacion,
las organizaciones necesitan decidir un nivel de pago que les permita atraer, motivar y
conservar al personal calificado que requieren para obtener los resultados que se plantean
en sus estrategias de negocio. Esta situacidon es, ni mas ni menos, la que ocasiona que las
empresas deban decidir un nivel de pago a su personal que sea competitivo con el de otras

companias en su entorno. En sentido estricto, el nivel de compensacién al personal que
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debe establecer una empresa depende, en buena medida, de las caracteristicas del sddtbfniversidad
economico en que compite y de la disponibilidad del tipo de personal (directivo, gerencial,
empleados y trabajadores) que se requiere para estar en condiciones de competir

eficazmente con ventajas en dicho sector.

Asi, para determinar la competitividad externa de las practicas de compensacion de una
empresa se debe hacer una comparacion entre éstas y las del conjunto que constituyen su
mercado laboral de referencia. En efecto, para administrar la competitividad de Ila
compensacion, ha de contar con informacion de encuestas de compensacion confiables del

mercado laboral que le provee del talento humano que necesita.

-Estimular niveles superiores de desempeno del personal: Llevar a cabo un proceso de
administracion de la compensacioén al personal, sin tener presente este objetivo carece de
sentido. Ahora bien, ;cuales son los aspectos criticos que hay que tener en cuenta a fin de
que el proceso de administracion de la compensacion maximice su potencial para estimular
niveles superiores de desempeno en el personal de la empresa? Sin duda, se tratara de un
esquema o sistema de administracion de la compensacion que permita crear un clima de
equidad interna en la organizacion, el cual considere un nivel de compensacion que resulte
competitivo en el mercado laboral; que incluya un paquete de compensacion acorde con la
composicion del paquete promedio (sueldo, incentivos y prestaciones) que pague el
mercado laboral de referencia y, por Gltimo, pero no por ello menos importante, que se
cuente con un procedimiento de medicion del desempeno que permita estimular niveles
superiores del personal en ese rubro. Sélo asi, la empresa estara en las mejores condiciones

para administrar eficazmente el Unico recurso inteligente del que dispone: las personas.

Con base en estos objetivos se puede juzgar la bondad y eficacia del proceso con que se
administra la compensacion del personal en la empresa. Asimismo, estos objetivos exigen
plantear con precisién un conjunto de conceptos, principios y herramientas de analisis que
ayuden a la direccion de la empresa y al area de recursos humanos a tomar decisiones

eficaces relacionadas con la compensacion del personal.
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Un ingrediente clave en la estrategia de la empresa es el tiempo. Asi, las empresas deffiéfpiversidad
sus estrategias de negocio en términos de un horizonte de tiempo, de los fines y resultados
que se pretende alcanzar en ese lapso. Cuando se plantea la necesidad de disefar un plan
de compensacion para el personal, se debe considerar el énfasis que la estrategia del negocio
pone en los diferentes resultados que se persiguen en el corto, mediano y largo plazo. Por
este motivo, es indispensable que en la integracion de un paquete de compensacion total se
contemple un esquema dinamico que considere el momento estratégico de la empresa, es
decir, que se considere si esta en una etapa de inicio de operaciones, crecimiento acelerado,
madurez competitiva, en declive o en cambio de rumbo en cuanto a su negocio, ya que esta

situacion estratégica condiciona las posibilidades de pago al personal.

El énfasis o la importancia relativa que pueden adquirir los distintos resultados que busca la
empresa en el tiempo y, como consecuencia, las diferentes areas y puestos de la estructura
de la organizacion son elementos fundamentales, al igual que los atributos, o perfil humano,
del personal que se requiere para asegurar al maximo las posibilidades de conseguir un
desempeno eficaz dentro de su entorno competitivo. Esto significa que, sobre todo en la
actualidad, la empresa se ve enfrentada permanentemente a una situacion de competencia
para adquirir y conservar una plantilla de personal que posea las caracteristicas, o la calidad
humana, que exige su estrategia de negocio y, por tanto, tiene que buscar formas creativas

y eficaces para determinar cdmo y cuanto pagar a su personal.

Valuacién de los puestos

La valuacion de puestos es un proceso que permite valorar la importancia relativa de los
puestos en la mision, fines y resultados de la empresa. Existen diferentes clases de métodos
de valuacion de puestos: métodos de jerarquizacion, de clasificacion, de puntos, factoriales

e hibridos o comerciales.

No existe un método de valuacion de puestos ideal. Sin embargo, cuando se analiza la
estructura, los fundamentos y resultados que arroja un método especifico de valuacion de

puestos, siempre podemos discernir si ese método tendra mas ventajas que desventajas, si
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lo utilizamos para evaluar los puestos en nuestra organizacion. Normalmente, una veZHbniversidad
se tienen valuados los diferentes puestos de la organizacion, resulta conveniente construir
una estructura de grados o niveles, que no es otra cosa que agrupar los puestos equiparables
en clases que, normalmente, estan ordenadas de mayor a menor valor. Por ejemplo, la
empresa puede tener 70 puestos valuados y definir, de acuerdo con el fundamento del
método, un conjunto de |6 clases, que se denominan grados o niveles de valuacién, dentro
de los cuales administrar sus 70 puestos. Los puestos en un mismo grado o nivel, seran
administrados como iguales cuando se comparen con el mercado. Normalmente, a cada
grado o nivel de valuacion se le calcula una escala de sueldos o tabulador que sirve para
administrar la compensacion de los ocupantes de todos los puestos que estan en el mismo

grado.
Dos enfoques bdsicos para compensar los puestos

En la actualidad hay dos enfoques fundamentales para definir como y cuanto pagar a los
puestos en la empresa. Ambos exigen que el puesto se ubique en una organizacion concreta,
por ejemplo, gerente de produccion, asesor editorial, secretaria, mensajero o ayudante
general de una organizacion determinada, y que de dicho puesto se conozcan, al menos, los
aspectos siguientes: titulo, razon de ser en la organizacion, principales responsabilidades,
cifras de resultados que debe conseguir el puesto o de los recursos sobre los que actua,
actividades mas importantes que lleva a cabo, caracteristicas o perfil humano que son
indispensables para que una persona trabaje eficazmente y algunos aspectos significativos
del entorno laboral en que se desempena el puesto. Por lo comun, esta informacion se
incluye en lo que técnicamente se denomina descripcion del puesto, la cual se plasma en un

documento de cuatro a seis paginas, aunque su extension varia segun la empresa.
El enfoque de pago por valor del contenido de responsabilidad del puesto
Paso |. Valuar el contenido de responsabilidad de los puestos

Al igual que en el caso anterior, se asume que se tiene una descripcion del puesto, la cual
identifica la razén de ser de éste en la organizacion, sus responsabilidades principales, las

cifras de resultados relacionadas con éste, los recursos sobre los que actua, sus actividades
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fundamentales y los aspectos més relevantes del entorno laboral en que se desemperialPbiniversidad
otra parte, como en este caso la paga se basa en el contenido de responsabilidad que tiene
el puesto en la organizacion particular, un requisito indispensable de este enfoque es que la
empresa cuente con un método que le permita medir dicho contenido. Esto significa que el
enfoque de compensacion con base en el valor del contenido de responsabilidad del puesto
exige que la organizacion cuente con un método de valuacion de puestos y que lleve a cabo
el proceso que implica. Una vez que se ha valuado la estructura de puestos de la
organizacion, este enfoque permitira hacer un diagnostico mas preciso, tanto de la equidad
interna como de la competitividad externa de las practicas de compensacion de la empresa,
decidir su nivel (politica) de compensacion, construir sus rangos de sueldos y, finalmente,
tener una base técnica firme para administrar la compensacion del personal, en funcion del
desempeno o segun las caracteristicas de la actuacion de los empleados. En nuestra
experiencia profesional hemos comprobado que este enfoque, si bien requiere mas tiempo
y esfuerzo para su implantacion dentro de la empresa, resulta mas eficaz para alcanzar los

objetivos que se persiguen con la administracion de la compensacion.

El fundamento general de éstos radica en identificar los contenidos de factores
compensables implicitos en los puestos; es decir, aquellos resultados y contenidos que la
organizacion valora y por los cuales paga a sus empleados. Los factores compensables son
especificos para cada método y, en consecuencia, varian de un método particular a otro,
aunque algunas veces se contemplan factores comunes. En efecto, la mayoria de los factores
incluyen la preparacién y experiencia laboral previas que se exigen en el puesto; el esfuerzo
mental que se necesita para resolver las situaciones y los problemas que se enfrentan en su
desempeno; la responsabilidad para actuar que exige, sobre todo en cuanto al manejo de
resultados, recursos, procesos y personal y, cuando los puestos son operativos, por ejemplo
de fabrica, con frecuencia también se incorporan como factores compensables las
condiciones especiales de trabajo, como temperaturas extremas, esfuerzo fisico intenso,
atmosferas enrarecidas, riesgos especiales, polvos y ruidos, entre otros, que pueden estar

presentes en el ambiente laboral donde se desempena habitualmente el puesto.
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Por lo general, los métodos tienen una definicidn precisa de cada factor y una escalaMjiniversidad
permite apreciar, en los puestos, los diferentes grados de contenido del factor y, en
consecuencia de dichas apreciaciones, determinar el valor del factor o la valuacion total del
contenido de responsabilidad de los puestos. Por el momento, y desde el punto de vista de
administracion de la compensacion, basta senalar que para administrar la compensacion de
los puestos con un enfoque del contenido de responsabilidad, se requiere que la empresa

cuente con un método de valuacion de puestos.

Paso 2. Diagnéstico de las practicas de compensacion de la empresa

Si se tienen los puestos valuados en una escala numérica, con grados o niveles de valuacion
o con una valuacion en puntos, se puede hacer un diagndstico muy preciso de la equidad
interna y de la competitividad externa de las practicas de compensacién de la empresa vy,
por tanto, tomarse las decisiones pertinentes para ordenar la equidad interna o moverse
hacia el nivel de competitividad de la compensacion que se necesita pagar en la empresa
para maximizar sus posibilidades de éxito en la tarea de atraer, motivar y conservar al

personal que exige su estrategia de negocio.
6.2. Tasas salariales, estructura salarial.

Para gran parte de las empresas, la compensacion del empleo esta relacionada directamente
con los costos de operacion, por lo tanto, su éxito o supervivencia, depende de la efectividad
que se obtenga del control de estos, asi como del logro de la productividad de los empleados
a cambio de los sueldos que se le pagan, Es importante destacar la importancia que tiene la
motivacion del empleado con la productividad de las organizaciones ya que el personal

motivado responde positivamente a las labores encargadas.

Para asegurar dichos parametros de productividad y efectividad se debe partir por la
descripcion y andlisis de cargo que llevara a una elaboracion del manual de funciones de la
organizacion el cual facilitara la informacion pertinente de cada puesto dentro de la

organizacion, este es el punto de partida para el disefio de una estructura salarial justa y
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equitativa para los empleados con relacion al mercado laboral actual. Por otro lado pernffibiriversidad
disenar programas de incentivos basados en el mérito, en el desempeno y la antigliedad en

el cargo que sean un factor motivante para los empleados en el desempeno de sus funciones.

El sueldo base o salario de valoracion, es la cantidad fija que percibe un empleado
regularmente, ya sea en forma de salario mensual (por ejemplo, mediante pagos semanales

o mensuales) o en forma de retribucion por horas.

La retribucion variable, "bonus" o salario de apreciacion, son aquellos programas destinados
a retribuir a determinados empleados con altos niveles de rendimiento. Los incentivos
pueden presentarse en formas diversas (que incluyen primas a la produccion, bonus, y/o

participacion en los beneficios de la empresa).

Las prestaciones o beneficios sociales, también a veces denominadas retribuciones
indirectas o en especie, abarcan una amplia variedad de programas (como por ejemplo los
seguros médicos, fondos de pensiones, anticipos sobre nomina, vacaciones, etc.) y pueden
estar fijadas por convenio colectivo o ser mejoras voluntarias por parte de la empresa,

como por ejemplo suelen ser los ticket restaurante, teléfono movil de la empresa, etc.
Pasos para disefiar una estructura salarial

Si la empresa esta considerando la renovacion, actualizacion o la implementacion de una

estructura salarial, debe seguir los siguientes pasos:

e Evaluar y clasificar los cargos en la empresa: en otras palabras, establecer una
jerarquizacion. Para lograrlo es preciso identificar los niveles de cargo en base a su
importancia dentro de la compahia, asi como clasificar a los recursos humanos por
su nivel educativo y realizar perfiles profesionales. Los diferentes puestos de la
empresa deben ser clasificados y agrupados en niveles como: ejecutivos,
supervisores y operativos.

¢ Identificar y delimitar el perfil de cada cargo: hay que determinar las

caracteristicas del personal que labora en las diversas areas de la empresa, sefalando
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con claridad las obligaciones de cada puesto laboral. Es importante definir pardHniversidad
fue creado cada puesto, cual es su finalidad y las actividades que realiza.

¢ Identificar las caracteristicas cuantitativas y cualitativas de cada cargo: se
debe establecer las cualidades requeridas en el personal que ocupara los puestos
necesarios para la empresa y en el nUmero de personas que se requiere en cada area
para que pueda funcionar adecuadamente.

e Definir las prestaciones de cada bloque de puestos y unificarlas en caso
que tengan diferencias: a manera de ejemplo, una secretaria y un promotor de
ventas pueden ubicarse en el bloque operativo de la empresa, pero tienen finalidades
y funciones diferentes.

e Determinar las prestaciones adicionales que puede otorgar la empresa:
se debe tener en consideracion que dichas prestaciones adicionales deberan reforzar
el cumplimiento del objetivo establecido para cada puesto. Igualmente, deben ser
realistas, alcanzables y otorgables: te6ricamente, las prestaciones pueden revertir
una o varias de las finalidades del paquete de compensaciones, es decir, motivar y
reforzar el alcance de objetivos, entre otros.

¢ Reglamentacion y transparencia: es importante contar con un reglamento en
el que se establezca claramente los procedimientos, plazos y condiciones generales
para acceder al salario que le corresponda al trabajador de acuerdo a los criterios
establecidos de responsabilidad, desempeno, antigliedad, etc.

e Comunicar el paquete de prestaciones: los empleados deben saber el
contenido de los procedimientos internos relacionados con la politica remunerativa
de la organizacion y ver que en la reglamentacion hay coherencia, equidad y

transparencia.

6.3. Planes de incentivos individuales y grupales.
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Los programas de incentivos dependen de cada institucién y abarca los aspectos financfgf&niversidad
y no financieros, directos e indirectos de la remuneracion, que buscan motivar al trabajador

para que continte aportando su maxima eficiencia a la empresa.

Por consiguiente, el objetivo de los programas de incentivos es crear un sistema de
recompensas equitativas para la organizacion y los trabajadores, para su implementacion.
Chiavenato (2000), senala que éstos “deben ser adecuados, equitativos, eficientes en costos,
seguros y aceptables para los trabajadores” (p. 446). De esta manera, se alcanzara el
equilibrio y éxito de la organizacion en cuanto a politicas de remuneracion y planes de
incentivos, los cuales se ven fortalecidos cuando se considera al trabajador como el

elemento fundamental de la misma

Una pregunta frecuente en el campo de la remuneracion del trabajo es si los incentivos
deberian ser individuales o grupales. La experiencia recogida en una labor de consultoria
revela que para arribar a soluciones exitosas es preciso examinar los cuatro factores clave

planteados a continuacion:

|. Performance individual. Si los objetivos y los correspondientes resultados pudieran fijarse
y valorarse individualmente, las compensaciones también podrian ser individuales. De no

ser asi, necesariamente tendria que apelarse a los premios en el nivel de equipos.

2. Necesidad de colaboracién. Los incentivos grupales son especialmente valiosos para
alentar la cooperacion entre los integrantes de un equipo. Cuando los resultados dependen

poco o nada de la colaboracion, los premios individuales podrian ser mas convenientes.

3. Percepcion de equidad. El sentimiento de justicia y equidad es importante para optar por
incentivos individuales o grupales. Si algunos miembros del equipo —peor aun si
efectivamente fueran los claves para el desempeno del conjunto— consideraran que algunos
«se la llevan facil» gracias a las mediciones globales, con seguridad el sistema tarde o

temprano se resquebrajaria.

4. Tamano del grupo. Otra consideracion relevante es el tamano del grupo. Cuando este es

demasiado grande, existe una elevada probabilidad de que sus componentes sientan que su
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esfuerzo individual aporta poco o nada a la performance colectiva. En cambio, en eqdiibiversidad
pequenos o medios es posible que surja con relativa facilidad la impresion de que la

interdependencia es trascendente.

Tipo de Incentivos que pueden otorgarse en las organizaciones Publicas o Privadas

Los reconocimientos en el campo laboral son incentivos que premian el esfuerzo del
trabajador, su antigliedad y dedicacion entre otros factores. De manera que éstos consisten

en incentivos para estimular ciertos tipos de comportamiento.

De este modo, los sistemas de reconocimientos y recompensas que se otorgan al personal
de una empresa publica o privada permiten que se premie las conductas positivas en los

miembros de una organizacion.

Asi por ejemplo, entre los tipos de reconocimientos econémicos al trabajador se tienen los
aumentos de sueldo, los bonos y, entre los no econémicos los asistenciales, de apoyo social

recreativos, entre otros.
A continuacioén se explican los mismos
* Sueldos

Es un beneficio de tipo econémico, punto basico de la remuneracién y viene representado

por el dinero que recibe el trabajador por los servicios prestados a la institucion.
* Bonos

Son otro tipo de beneficios econémicos, representados por primas anuales, pensiones,
complementos de sueldos, bonificaciones, planes de préstamos, reembolso de servicios

médicos y medicinas.

* Beneficios ho economicos:
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Son otorgados por medio de apoyo a la comodidad y seguridad del trabajador, tales cBiriversidad

servicio de comedor, guarderias, asistencia médica y odontologica, entre otros.
* Apoyo Social

Busca brindar seguridad y comodidad al trabajador y su grupo familiar, como medio de que
dedique todo su esfuerzo y atencidon a sus tareas y responsabilidades laborales, y se
corresponden con los beneficios no econémicos que contemplan los planes de incentivos.

Estos beneficios a su vez pueden ser de tres tipos:
* Asistenciales

Buscan brindar al empleado y su grupo familiar cierto grado de seguridad en casos de
necesidades imprevistas, tales como. Asistencia médica — hospitalaria, asistencia

odontologica, seguro de accidentes.
* Recreativos

Buscar brindar condiciones de descanso, diversion, recreacion e higiene mental, al

trabajador, y en muchos casos a su grupo familiar.
* Supletorios

Pretenden brindar al trabajador facilidades, comodidades y utilidades para mejorar su calidad
de vida, como por ejemplo: transporte, comedor en el trabajo, estacionamiento, horarios

moviles, cooperativas de consumos, agencias bancarias en el lugar de trabajo.
* Adiestramiento

El adiestramiento puede constituir también un incentivo importante para el trabajador ya
que de esta forma la propia organizacion le brinda la oportunidad de prepararse mas

adecuadamente para las funciones que desempena.

Para concluir, todos los aspectos tedricos enunciados anteriormente permiten vislumbrar

que no es tarea sencilla el logro de un clima organizacional adecuado, donde los salarios y
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otros incentivos motiven la fuerza laboral, manteniéndola motivada, armonizanddi&¥niversidad

intereses y objetivos de la organizacion con los de su personal.

Sin embargo, se tiene que tomar en cuenta la gran importancia que tienen los programas de
incentivos dentro de cualquier tipo de organizacion (publica o privada) y que vale la pena
disenarlos y ponerlos en practica y realizarle su seguimiento y revision para cuantificar los

beneficios que dichos programas hayan traido a la organizacion.

6.4. Planes relacionados con la contribucion a las utilidades.

Los incentivos y la participacion en las utilidades constituyen enfoques de compensacion que
impulsan logros especificos. Los incentivos establecen estimulos basados en el desempeno
y no en la antigliedad o en las horas que se haya laborado. Con mas frecuencia, se conceden

sobre bases individuales.

La participacion en las utilidades establece una relacion entre el mejor desempeno de la
organizacion y una distribucion de los beneficios de ese mejor desempefno entre los
trabajadores. Por lo comin, se aplica a un grupo o a todos los empleados, y no se aplica
sobre bases individuales. Tanto los sistemas de incentivos como la participacion en las

utilidades se utilizan como suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y salarios.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en gran parte de

los desafios de un mayor nivel de competencia.
Estos sistemas de compensacion tienen el objetivo de:

e Vincular la compensacion con el desempeno, la productividad y la calidad.

e Reducir los costos de compensacion.

e Mejorar el nivel de participacion e identificacion del empleado.

e Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar participando en una

empresa comun.
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A pesar de que la compensacion individual se puede incrementar, los costos generales té Yyiversidad
compensacion de la organizacion pueden disminuir, gracias al incremento en los niveles de

productividad.
Entorno de los sistemas de incentivos y de participacion de utilidades.

Los sistemas de incentivos y de participacion en las utilidades establecen una relacion entre
los costos de la compensacion y el desempeno de la organizacién. Los costos de la
compensacion y el ingreso que recibe cada trabajador varian de acuerdo con los altibajos

de la organizacion.

Ademas de permitir mayor flexibilidad en el proceso de vincular los costos al nivel de éxito
que obtenga la empresa, los incentivos y la participacion en las utilidades crean un entorno

determinado que es preciso considerar antes de seleccionar una politica.

Propdsito de la compensaciéon no tradicional:

Uno de los objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste en que se
premie el mejor desempeno de manera regular y periodica. De manera diferente a como
ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el reforzamiento de la conducta es
por lo comun rapido y frecuente; por lo general acompana a cada pago quincenal o mensual.
La organizacion se beneficia, porque estas compensaciones se otorgan en relacion directa
con la productividad y no a través del método indirecto del numero de horas que se haya
trabajado. Si el sistema motiva a los empleados a incrementar su productividad, los gastos

de la administracion del sistema se compensan con creces.

En dltima instancia, el objetivo de los sistemas de incentivos y de participacion en las
utilidades es mejorar el desempeno. Es importante, sin embargo, determinar qué aspectos

del desempeno se desea mejorar.

Extension y cobertura:
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¢A qué personas se dirige el plan de compensaciones no tradicionales? El tema es eseRUikiniversidad
pies afecta la motivacion, el espiritu de trabajo en equipo y el sentido que se tenga sobre la

justicia del sistema de compensacion.

Los incentivos individuales, como las comisiones por ventas, obtienen mejores resultados
cuando la cooperacion y el trabajo de equipo no son un elemento predominante en la labor
diaria. Cuando se requiere cooperacion y coordinacion entre las personas que estan
llevando a cabo una labor, los incentivos de grupo y la participacion en las utilidades son
especialmente eficaces. Los especialistas en recursos humanos deben definir la participacion
y la cobertura con un margen suficientemente amplio para facilitar el trabajo de equipo,
pero circunscripto solamente a las personas que tendran un efecto claro sobre los

resultados.

Niveles financieros:

También deben determinar el monto de los incentivos y la periodicidad con la que se van a
entregar. Es necesario establecer parametros claros, que nos conduzcan a evitar la confusion

o a diferentes interpretaciones.

Por ejemplo, si se establece un sistema de incentivos basados en el nimero de unidades
producidas se puede especificar que el incentivo se pagara siempre y cuando la unidad
producida corresponda a los niveles de calidad estipulados. En el caso de los programas de
participacion en las utilidades suele adoptarse como norma un porcentaje de los costos

reducidos o del incremento en utilidades.

Administracion:

La administracion de un sistema de incentivos puede ser compleja. Igual que con cualquier
sistema de control, es necesario establecer parametros, al mismo tiempo que se determinan
objetivos y maneras de medirlos. Es posible encontrar que la determinacion de parametros
muy exactos puede resultar muy costosa, o que la naturaleza misma del trabajo impida la
exactitud absoluta. Un sistema puede conducir, por ejemplo, a que los beneficiados reciban

una compensacion superior a la de sus supervisores. Otro problema puede surgir cuando
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se presentan factores que el empleado no controla (como desperfectos y averias del eddipgriversidad

que opera), impidiéndole llegar a su objetivo.

Es frecuente que los sindicatos se opongan a los sistemas de incentivos, por temor a que la
administracion de la empresa varie mas adelante y la situacion lleve a los trabajadores a
trabajar mas arduamente por la misma compensacion. Este factor puede llevar al grupo de
trabajo a ejercer presion colectiva para que ninguno de sus componentes exceda los niveles
los niveles de productividad del grupo. Las ventajas de los sistemas de incentivos
desaparecen cuando las presiones de los grupos de trabajo impiden el mejoramiento de la

productividad.

Las cuestiones que hay que resolver incluyen determinar cémo se obtendra la informacion
sobre resultados, quién debe efectuar el computo definitivo de resultados, cédmo se va a
efectuar el pago y quién tendra a su cargo la comprobacion periodica del funcionamiento

del sistema.
Los diferentes sistemas de incentivos.

Los incentivos pueden constituir el total de la compensacion o un suplemento para un

enfoque mas tradicional de sueldos y salarios.

-Incentivos sobre unidades de produccion: los incentivos concedidos con base en el nimero
de unidades producidas suelen compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento.
Puede intentarse también la variante de que el trabajador reciba una compensacion
proporcional al exceso de produccion que consiga. Practicamente en todos los casos (por
lo menos en el nivel de obreros y técnicos) las legislaciones prescriben que estos sistemas
de incentivos deben combinarse con un sistema de retribuciones fijas, junto con todas las
prestaciones de ley. El pago de un incentivo por unidades de produccion no conduce
automaticamente a niveles mas altos de productividad, debido al efecto que tienen las
presiones de grupo sobre las personas que exceden los niveles promedio de desempefo.
Un problema de gran relevancia es la medicion de la productividad. Son muchas las labores
en las que el individuo efectia tareas dificilmente mensurables como unidades de

produccion.
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-Bonos sobre produccién: son incentivos pagados a los empleados por haber excddidgriversidad
determinado nivel de produccion. Generalmente se emplean junto con un ingreso basico
fijo. Una variante de este sistema incentiva al empleado por sus ahorros de tiempo. Una
variante adicional combina los incentivos sobre unidades de produccion con los bonos de
produccion, mejorando la compensacion que reciban los trabajadores por hora, mas un
incentivo por cada unidad producida. En algunos casos, el empleado puede recibir una

compensacion mas alta una vez que alcanza determinado niimero de unidades.

-Comisiones: en los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un porcentaje del precio

de venta fijado a cada uno de los articulos que venda.

-Curvas de madurez: en los casos en que un empleado con calificacion profesional y/o
cientifica alcanza un nivel maximo de desarrollo y de pago, suele encontrar que sélo un
ascenso o una posicion directiva es el cambio para continuar progresando. Dado que por
su especializacién el empleado no puede razonablemente esperar una promocion a un nivel
mas alto, en la practica encuentra bloqueado el camino al progreso. Ademas, se corre el
peligro de incurrir en ascensos que soélo llevan al empleado a su nivel de incompetencia
(principio de Peter). A fin de proporcionar un incentivo a este tipo de personal algunas
companias han desarrollado curvas de madurez, que constituyen ajustes en los niveles
superiores de cada categoria de puestos. Los empleados se clasifican de acuerdo con su
productividad y su experiencia. Los sobresalientes se clasifican en el nivel superior, los de
desempeno bueno pero no sobresaliente un poco mas abajo, y asi sucesivamente. Mediante
esta técnica los profesionales de alto nivel de desempeno contintan recibiendo incentivos
que mantienen sus esfuerzos justificados en tanto no sientan la necesidad de buscar una

funcion de mas alta jerarquia en otra organizacion.

-Aumentos por méritos: constituyen aumentos en el nivel de la compensacion concedidos
a cada persona de acuerdo a una evaluacién de su desempeno. Estos aumentos se deciden
por parte del supervisor inmediato del empleado, junto con los otros supervisores. A pesar
de que los aumentos por méritos estimulan el desempefo superior al promedio, en pocas

ocasiones estan vinculados a une estandar especifico y pueden estar sometidos a factores
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subjetivos. Uno de los mayores problemas estriba en su administracion. Cuanddi Yyiversidad
distribucion de los aumentos se distorsiona debido a otros factores, el desempeno
meritorio no recibe reconocimiento. Esto puede conducir a una serie de elementos que

disminuyen el incentivo de lograr un desempeno notable.

-Compensacion por conocimientos especializados: constituyen un estimulo al empleado
para reconocer el esfuerzo que ha llevado a cabo para adquirir destrezas o conocimientos
relacionados con el puesto que desempena o el ramo de la empresa. Este incentivo no se
basa en lo que hace el empleado, sino en lo que puede hacer. Evalla la importancia de un
empleado para la organizacion. Al contar con personal que consigue un nivel de calificacion
mas alto se acrecienta la calidad de los productos de la empresa, al tiempo que se reduce la

necesidad de contratar mas personal.

-Incentivos no financieros: por lo general, los incentivos equivalen a un pago en metalico.
Sin embargo, pueden concederse en otras especies (programas de reconocimiento de
méritos, placas conmemoratorias, objetos deportivos o decorativos, certificados, dias
especiales de vacaciones). Estos incentivos son comunes en los departamentos de ventas,
ya que sirven para alentar los esfuerzos adicionales o dirigidos a un objetivo especifico. Los
cambios en el puesto o en el entorno laboral pueden servir como incentivo para un mejor
desempenio. Es posible mantener alta la moral del personal y reducir la tasa de rotacion
mediante determinados beneficios adicionales. Los esfuerzos y programas que se lleven a
cabo para disenar los puestos y para redisenarlos, como la rotacidon de puestos, la adicidn
de tareas y el enriquecimiento del puesto pueden considerarse como incentivos que
contribuyen a un mejor desempeno. Entre otros incentivos también se cuentan el aumento
en el nivel de responsabilidad, la autonomia y mejoras en la calidad de la vida laboral del

empleado.

-Incentivos a ejecutivos: la mayor parte de las compaiias sigue la practica de vincular estos
incentivos a las utilidades anuales que obtenga la organizacion, en el caso de los incentivos
a corto plazo. Esta orientacion de conceder la compensacion en un término relativamente

corto puede llevar a reducciones en la calidad de la produccién y en los presupuestos de
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los departamentos de investigacion y desarrollo, o en las areas de publicidad, de obterddidfniversidad
de nuevos equipos, de desarrollo del personal y otros programas a largo plazo. Los
incentivos necesitan lograr un balance entre los resultados a corto plazo y los objetivos a
largo plazo. Al mismo tiempo, el incentivo debe corresponder a las necesidades de los
ejecutivos. Los ejecutivos jovenes probablemente prefieran incentivos en metalico, mientras
que los de mayor edad tienden a pensar en términos de su retiro. En algunos casos se da la
opcion de adquirir acciones de la organizacién, que equivale al derecho a comprar acciones

a un precio determinado.

Existen otras formas de incentivos, incluyendo las que permiten a los ejecutivos disenar su
propio paquete de compensaciones. El elemento comun a la mayor parte de los paquetes
de compensacion a ejecutivos consiste en su relacion con el desempefo en la organizacion.
Cuando estos sistemas no vinculan la compensacion a los logros dejan de ser planes de
incentivos. Muchas companias han optado por relacionar los incentivos de tipo ejecutivo

con las ganancias que produce la organizacion a los tenedores de sus acciones.

El ingreso del director de una compania debe basarse en: el tamafno de la organizacion, su
rentabilidad, las ganancias que obtengan los tenedores de las acciones y la complejidad e
importancia de la labor que desempene. Dadas las variaciones del mercado de valores, es
posible que los incentivos resulten de mayor efectividad cuando se vinculan a mejoras en
aspectos clave de la organizacion que los ejecutivos pueden controlar. Dependiendo de los
indicadores por los que se haya optado, parte de los incentivos se pueden vincular a una
cobertura mas amplia del mercado: a margenes de ganancia, a retorno sobre la inversion, a

flujo de efectivo o a otros indicadores.

La participacion en las utilidades establece una relacion entre el desempeno de la
organizacion y la distribucion de las ganancias entre los empleados. Las organizaciones que
adaptan planes de participacion tienden a compartir mas informacién de caracter financiero
con sus empleados y son muchos los indicadores que apuntan a un mayor desarrollo del

sistema.

La mayor parte de los planes se comprenden dentro de cuatro categorias:
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Propiedad de los empleados: el plan més extremo de participacion en las utilidfibniversidad
es el de convertir a la organizacion en una propiedad de los empleados. Muchas
empresas incluyen planes de opcion de compra de acciones. El resultado consiste en
que los empleados que optan por participar poseen de hecho una fraccion de la
empresa y comparten las ventajas financieras del progreso de la organizacion. Un
novedoso enfoque es el PEPAS (Plan de empleados para adquirir acciones).
Constituye un canal para la adquisicion de acciones de la empresa por parte de los
empleados. Las acciones se "venden" a los empleados y éstos pueden "pagarlas”
aceptandolas, en vez de recibir incrementos salariales, o de una porcion de sus
salarios comunes. En otra variante, los empleados pueden comprometerse a adquirir
acciones, como forma de capitalizar a su organizacion. Los PEPAS pueden emplearse
de otras maneras, pero todas son formas de “financiamiento creativo", pero no
todos logran un resultado positivo. Con frecuencia, las ventas de acciones son
solamente parciales, lo cual deja el control de la empresa en manos de otras
personas. En otros casos, puede ser una técnica corporativa para retirar capital de
una operacion que ya no se considera redituable.

Planes de participacion en la produccion: permiten a los grupos de trabajadores
recibir bonos al exceder determinado nivel de produccién. Tienden a ser a corto
plazo y se relacionan con metas de produccion muy especificas. Se puede ofrecer a
un grupo de trabajo, por ejemplo, una cantidad determinada si excede determinados
niveles.

Planes internacionales de incentivos: algunas companias optan por pagar los costos
de alojamiento, transporte e impuestos para su personal en el exterior, en lugar de
cubrir bonos especiales por aceptar responsabilidades en otros paises. Otras
prefieren establecer sistemas de motivacion basados en el desempeno. Es
recomendable que los incentivos internacionales se basen en objetivos estratégicos
y financieros controlados por el gerente de la sucursal en el exterior. Se deben
establecer en un marco basico de flexibilidad, para ajustarse a las necesidades

individuales asi como a las realidades locales.
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e Planes de participacion en utilidades: la efectividad de estos planes puedditbiniversidad
reducida por el hecho de que las ganancias no siempre se relacionan con el
desempeno de cada empleado. Incluso cuando el entorno externo no interfiere en
los resultados de la empresa, es dificil que los empleados adquieran una clara
perspectiva de la manera en que su contribucion afecta a las utilidades de la empresa.

Algunas empresas disminuyen la efectividad de este incentivo al aplicar las sumas

correspondientes a la participacion en las utilidades a los fondos de jubilacion.

6.5. Planes de beneficios y prestaciones
Origenes de Beneficios Sociales
Se deben a los siguientes factores:

-Los altos impuestos asignados a las empresas, las cuales entraron a localizar y explorar

medios licitos de hacer deducciones de sus obligaciones tributarias.
-Legislacion laboral y de prevision impuesta por el gobierno
-Exigencias de los sindicatos

-Controles salariales ejercidos por el gobierno, principalmente en el caso de los salarios
elevados (ya sea en la reglamentacion de indices oficiales de reajuste salarial por querella o
acuerdo sindical) o en los controles efectuados de manera indirecta en los ajustes de precios

de los productos o servicios

-Nueva actitud del empleado en cuanto a los beneficios sociales.

-El rapido crecimiento de tales programas obedece a asuntos tales como:
-Un cambio de actitud de los empleados

-Las demandas sindicales

-Los requerimientos gubernamentales
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-La competencia que fuerza a los empleadores, unos con otros a disputarse la dadiVeidniversidad

mejores beneficios para sus empleados

-Los controles salariales periodicos que si bien congelan los salarios, permiten el

ofrecimiento de servicios como sustitutos de los incrementos salariales.

-La organizacion debera mantener el principio basico, la comparacion de los costos del

servicio con la compensacion de beneficio tangible o intangible para la compahia.

-Las compensaciones de las que hablamos tienen varias formas, muchas de las cuales no

estan sujetas a una cuantificacion estricta:

e Un reclutamiento mas efectivo

e Un mejoramiento de la moral y la lealtad
e Baja rotacion y bajo ausentismo

e Buenas relaciones publicas

e Posibles influencias de los sindicatos presentes y potenciales

El reducir la posibilidad de intervencion gubernamental en estas esferas fuera de la que ya
tiene, segun establece la Ley de Contrato de Trabajo en su articulo 103, la remuneracion es
la contraprestacion que debe percibir el trabajador como consecuencia del contrato de

trabajo.
Existen conceptos remunerativos y no remunerativos.

A los fines de esta ley se entiende por remuneracién la contraprestacion que debe percibir
el trabajador como consecuencia del contrato de trabajo. Dicha remuneracion no podra
ser inferior al salario minimo y vital. EIl empleador debe al trabajador la remuneracion,
aunque este no preste servicios, por la mera circunstancia de haber puesto su fuerza de

trabajo a disposicion de aquel.
e Todo lo que constituye remuneracion:

-Tiene aportes y contribuciones (Jubilacion, Obra Social,etc.)
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-Se tiene en cuenta para liquidar aguinaldos, vacaciones, etc. Mi Universidad
-Son embargables.
¢ Todo lo que No constituye remuneracion:
-No tiene aportes y contribuciones
-No se tiene en cuenta para liquidar aguinaldos, vacaciones, etc.
-No son embargables

Se denominan beneficios sociales a las prestaciones de naturaleza juridica de seguridad
social, no remunerativa, no dineraria, no acumulable ni sustituible en dinero, que brinda el
empleador al trabajador por si o por medio de tercero, que tiene como objeto mejorar la

calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo.

Son beneficios sociales las siguientes prestaciones:

Los servicios de comedor de la empresa.

Los vales del almuerzo, hasta un tope maximo por dia de trabajo que fije la autoridad de
aplicacion.

Los vales alimentarios y las canastas de alimentos otorgados a través de empresas habilitadas
por la autoridad de aplicacion, hasta un tope maximo de un 20 % de la remuneracion bruta
de cada trabajador comprendido en convenio colectivo de trabajo y hasta un 10 % en el

caso de trabajadores no comprendidos.

Los reintegros de gastos de medicamentos y gastos médicos y odontologicos del trabajador
y su familia que asumiera el empleador, previa presentacion de comprobantes emitidos por

farmacias, médico u odontoélogo, debidamente documentados.

La provision de ropa de trabajo y de cualquier otro elemento vinculado a la indumentaria y

al equipamiento del trabajado para uso exclusivo en el desempeno de sus tareas.
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Los reintegros documentados con comprobantes de gastos de guarderia y/o sala matdhniversidad P
que utilicen los trabajadores con hijos de hasta 6 anos de edad cuando la empresa no contare

con esas instalaciones.

La provision de Utiles escolares y guardapolvos para los hijos del trabajador otorgados al

inicio del periodo escolar.

El otorgamiento o pago debidamente documentado de cursos o seminarios de capacitacion

o especializacion.

El pago de gastos de sepelios de familiares a cargo del trabajador debidamente

documentados.

Comodato de casa.

Seguros contra accidentes

Seguros médicos paralelos al seguro social.

Servicios dentales.

Planes para la adquisicién de acciones.

Planes de impulso a las actividades deportivas.

Prestaciones especiales para los periodos de vacaciones.
Prestaciones por el nacimiento de un hijo, matrimonio, muerte, etc.

Con los programas de beneficios, se logra crear y estimular la moral; y pueden ser
clasificados bajo la funcion de integracion de los empleados dentro de la empresa. Los

mismos funcionan mas como factores de mantencion que como factores de motivacion.

Una considerable parte de la remuneracién total estd integrada por servicios sociales y

beneficios sociales, que constituyen costo de mantenimiento del personal.
Existen dos tipos de remuneraciones:
-Remuneracion Directa
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Es el salario que se paga al individuo en relacion con el cargo ocupado. Mi Universidad

x

-Remuneraciéon Indirecta

Son los beneficios y servicios sociales, que por lo general son comunes para todos los
empleados, independientemente del cargo ocupado, si bien existen algunas diferencias para

los distintos niveles.
Naturaleza de los servicios de los empleados

La empresa brinda a sus empleados conveniencias, ventajas y servicios para ahorrar
esfuerzos y preocupaciones para los mismos, son todos los gastos asignados al programa de
beneficios a los empleados fuera de los salarios regulares e incentivos monetarios directos

relacionados con la produccion.
Entre las categorias mas sobresalientes de tales beneficios se cuentan las siguientes:

Pago por tiempo no trabajado: incluyen pagos de periodos de descanso, almuerzo,
enfermedad, vacaciones, dias festivos, ausencias por razones personales proteccion de los
azares: con el proposito de cubrir ciertas eventualidades del empleado tales como riesgo

de enfermedad, accidentes, desempleo, incapacidad permanente, vejez y muerte.

Servicios a los empleados: tales servicios incluyen vivienda, comida, recreacion, etc. Las
organizaciones los brindan a través de programas de provision de cafeteria, asesoria legal,

becas, préstamo a bajo costo, examenes médicos, etc.

Pagos legalmente requeridos: legalmente hay gastos que las companias deben hacer en el
area de la proteccion a los empleados, sin tener en cuenta sus propias politicas, por ejemplo:
compensacion por empleo, seguros colectivos para los trabajadores, seguros para la vejez

y para la proteccion de los supervivientes, seguro social y cuidados médicos.

Estos beneficios son financiados total o parcialmente por la empresa constituyendo un
medio de motivacion para los empleados y lograr un nivel satisfactorio de moral y

productividad.

e Tipos De Beneficios Sociales
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Los planes de beneficios y servicios sociales estan destinados a auxiliar al empleo enMi-b{iversidad

areas de su vida:

En el ejercicio del cargo: bonificaciones, seguro de vida, premios de produccion, etc.

Fuera del cargo, pero dentro de la empresa: descanso, restaurante, bar, transporte, etc..

Fuera de la empresa, es decir en la comunidad: recreacion, actividades comunitarias, etc..
e Clasificacion de planes de servicios y beneficios sociales

Se pueden clasificar de la siguiente manera:

En cuanto a sus exigencias

Beneficios legales: son los exigidos por la legislacion laboral del pais o por convenciones

colectivas de trabajo tales como:
-Sueldo anual complementario
-Vacaciones

-Pension

-Seguro de accidentes de trabajo
-Salario familiar

-Auxilio por enfermedad
-Salario por maternidad

-Horas extras

-Adicional por trabajo nocturno

Algunos beneficios son pagados por la empresa y otros son pagados por las entidades de

prevision.

Beneficios espontaneos: son concedidos libremente por la empresa ya que no son

exigidos por la ley ni por la negociacion colectiva.
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Son conocidos también como beneficios marginales, incluyen: Mi Universidad
Bonificaciones

Seguro De Vida Colectivo

Restaurante

Transporte

Préstamos

Asistencia médica hospitalaria, diferenciada mediante convenio.

Complementacion de pension

En cuanto a su naturaleza:

Beneficios monetarios:

Beneficios otorgados en dinero, a través de la nomina y generan obligaciones sociales

derivadas.

Programas De Proteccién

En la vida de cualquiera de nosotros hay varios riesgos preponderantes cuyo efecto mas

importante es la reduccion de los ingresos.
e Pensiones

Los planes de pensiones tienen por objeto proveer de ingresos a aquella parte de la
poblacion que, habiendo prestado sus servicios a la sociedad por intermedio de una
organizacion, ya no puede hacerlo por circunstancias que lo inhabilitan, como pueden ser:

la edad, la incapacidad fisica, etc..

La Ley regula las formas de reconocimiento de estos factores y las formas de pago del

servicio de pensiones.

e Cafeteria
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La justificacion de un restaurante en la compaiiia radica en la mejora de la nutricit§hUYpiversidad

consecuentemente en la moral de los empleados, e indirectamente en su productividad.
e Vivienda

La vida hogarena de los empleados tiene un efecto en el desempeno del trabajo. Por lo
tanto, es necesario que los directivos colaboren con sus empleados cuando ellos necesiten
asegurarse de una vivienda, ya que de esta manera el empleado estara concentrado y sera
mas estable en el trabajo cuando se sienta seguro de tener un lugar propio y digno para él

y su familia.
e Comisariatos

La institucion del viejo almacén de la compania, en donde a los empleados se les pagaba en
especie, tiene muy pobre reputacion. Se justifica tan solo cuando no hay otros almacenes

disponibles para comprar.

Muchas firmas tienen la practica de poner a disposicion de los empleados la mercaderia que

ellos mismos producen, a mas bajo precio.
e Servicios médicos

Que la compania tome a su cargo la prestacion del servicio médico para proporcionario

directamente, se justifica en funcién de:
— Los servicios prestados por la comunidad son limitados.

— La clinica médica puede proveer al grupo de servicios a mas bajos precios que los cobrados

por los médicos privados.

— La preocupacion particular de las empresas por la salud de los empleados da como
resultado una mejora en las condiciones de salubridad de la poblacion empleada por la

empresa.

e Consejeria legal y financiera
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No es raro que los empleados se vean envueltos en algin tipo de problemas de cardétiniversidad
legal o financiero. Cuando una persona esta en esta clase de aprietos, la productividad y la
moral se afectan adversamente. La provision de servicios de asesoramiento legal hacia el

empleado resulta, en algunos casos, de gran ayuda.

Si los empleados estan involucrados en algun problema financiero, podrian tener acceso a
alguna forma de crédito, ya sea por parte de la compania o del sindicato; podran requerir
también de ayuda mutua, como es la cooperativa de ahorro y crédito o bien a algln tipo de

servicio ofrecido por la empresa.
e Servicio educativo de los empleados

Este es un tipo de programa de beneficio para los empleados, que es de mutuo interés,

tanto para ellos como para la compania.
e Programas recreativos

Todas las personas necesitan una diversion ocasional. Los eventos de caracter recreativo
crean una atmosfera de informalidad a través de los contactos y las relaciones establecidas.
Los empleados no solamente hacen contacto con sus pares, sino también con los miembros
de la direccion, en un clima que esta menos afectado por la inflexibilidad de las relaciones

de la cadena de mando.
Costos De Los Planes De Beneficios Sociales

En la politica de remuneracién global de cualquier empresa, los beneficios extras, lo que va
mas alla de las exigencias legales y del salario basico, representan una parte sustancial a tener

en cuenta para el presupuesto de gastos.

La remuneracién global que la empresa concede a los empleados esta constituida por dos

factores:

e Remuneracion monetaria total: que constituye el salario basico, comisiones,

bonificaciones y todo lo demas recibido en dinero.
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e Programa total de beneficios: que se pueden calcular en funcién de un equiva"éi1|:@“""'ar5i"m':I

en dinero o no, segun el caso.

Las comparaciones efectuadas mediante la utilizacion de valores salariales equivalentes son
mas reales que las que se hacen comparando directamente los costos de los distintos planes

de beneficios sociales.
Criterios para el planeamiento de servicios y beneficios sociales

Hay objetivos y criterios para definir un programa de beneficios. Los objetivos se refieren a
las expectativas de corto y largo plazo de la organizacion, con relacion a los resultados del
programa. Los criterios son los factores que pesan relativamente en la ponderacion sobre

el programa.
Objetivos

e Reduccion de rotacion y ausentismo
e Elevacion de la moral

e Refuerzo de la seguridad
Criterios

e Costos del programa

e Capacidad de pago

e Necesidad real

e Poder del sindicato

e Consideracion sobre impuestos
e Relaciones publicas

e Responsabilidad social

e Reaccidn de la fuerza de trabajo

Existen ciertos principios que la empresa puede tomar en cuenta para determinar los planes

de beneficios sociales a implantar o desarrollar.
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Principio del retorno de la inversion Mi Universidad

Todos los beneficios deben traer contribucion a la organizacion, de modo que sean iguales
a sus costos, o al menos estén destinados a compensarlos o reducirlos trayendo algin

retorno.
Principio de la responsabilidad mutua

El costeo de los beneficios sociales debe ser de responsabilidad mutua. Los costos de los

beneficios deben ser compartidos entre la organizacion y los empleados beneficiados.

Algunos son pagados totalmente por la empresa, como ser: servicio social, remuneracion

por tiempo no trabajado, etc.

Otros son prorrateados: se pagan proporcionalmente entre la empresa y los empleados,

como restaurante, transporte, etc.

Otros son abonados totalmente por el empleado: seguro de vida subsidiado, cooperativa

de consumo, etc.

Se recomienda que los beneficios tengan algin costo para los empleados ya que de lo

contrario, los pueden considerar como obligatorios o de calidad inferior.

Otros Principios

|. Los beneficios a los empleados deben satisfacer alguna necesidad real.

2. Deben confinarse a las actividades en que el grupo es mas eficiente que el individuo.
3. El beneficio debe extenderse sobre una base mas amplia de personas.

4. La concesion del beneficio debera evitar connotaciones de paternalismo benevolente.

5. Los costos de los beneficio deben ser calculables y contar con un financiamiento solido

para evitar implicaciones politicas.

Objetivos de un plan de beneficios sociales
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Los beneficios procuran traer ventajas, tanto para la organizacién como para los emplelibiversidad

y también extenderse a la comunidad.
Para la organizacion

e Eleva la moral de los empleados

e Reduce la rotacién y ausentismo

e Eleva la lealtad del empleado

e Aumenta el bienestar del empleado

e Facilita el reclutamiento y retencion del empleado

e Aumenta la productividad y disminuye el costo unitario el trabajo

e Demuestra las directrices y propositos de la empresa hacia los empleados
e Reduce molestias y quejas

e promueve relaciones publicas con la comunidad
Para los empleados

e Ofrece ventajas no monetarias

e Ofrece asistencia para solucionar problemas personales

e Aumenta la satisfaccion en el trabajo

e Contribuye al desarrollo personal y al bienestar individual

e Ofrece medios para mejorar las relaciones entre los empleados
e Reduce sentimientos de inseguridad

e Ofrece oportunidades adicionales de asegurar el status social

e Ofrece compensacion extra

e Mejora las relaciones con la empresa

e Reduce las causas de insatisfaccion
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