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INTRODUCCION

En la sociedad en la que vivimos, todo se transforma rdpidamente. El entorno
evoluciona constantemente y todo lo que hoy es nuevo, mafiana probablemente haya
envejecido. (“La excelencia de hoy, es la mediocridad de mafiana" Tom Lambert). El
entorno institucional, se ve sujeto a cambios internos y externos, esto como resultado
de una economia abierta, y de los avances tecnoldgicos en los que nos hemos visto
inmersos en el siglo XX y XXI.

El directivo del S. XXI, deberd de ser el responsable de promover el cambio en su
organizacion o unidad de negocio de la que sea responsable. Tiene como reto personal
desarroliar las siguientes capacidades:

1) La de percibir el cambio y prepararse para el mismo;

2) Tener una vision clara de lo que pretende lograr y los objetivos a conseguir;

3) Ha de ser proactive y anticiparse a los cambios del entorno y del sector o
mercado concreto al que pertenezca.;

4) Tener autoridad y poder de persuasion para influir en los demds y poder
dirigirles en una direccién u otra; y

5) Realizar una labor de seguimiento y supervision, con el fin de desarrollar las
potencialidades de cada miembro del equipo del cual es responsable.

El éxito institucional viene determinado ademds de una buena gestion financiera y
economica, por una gestion adecuada de los recursos humanos o de personas que
trabajan en efla. Dirigir una institucidn, es mds bien la accién de "crear” y de "saber
canalizar” los cambios que vamos teniendo, con los recursos que disponemos, y que
conocemos, mediante el cual es posible favorecer determinadas competencias como
son la iniciativa, la autonomia, la responsabilidad, la capacidad de tomar decisiones, y
la facilidad de relacion o de trabajo en equipo. Por lo tanto, el enfoque en la
administracion de los Recursos Humanos en las instituciones ha ido cambiando en este
dltimo siglo de una forma significativa. Son instituciones en movimiento constante, y
existen algunas claves de éxito en la administracién de sus Recursos Humanos algunas
de ellas se trataran de una manera breve pero representativa en el presente curso.
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1. Evolucién del concepto recursos humanos

Las grandes leyes de la evolucidn, aplicables a la biologia, también pueden ser
aplicables a los organismos sociales entre ellos, a las instituciones,

Principios:

0

La organizacién varia con la funcién,

0 Ambos lo hacen en respuesta a los cambios del entorno, y

Q Cambios suficientemente importantes o acumulativos en éste, pueden dar lugar
a modificaciones tales que un drgano se convierta en algo apreciablemente
diferente de lo que era anteriormente,

Esto indica lo que estd sucediendo y puede suceder con Recursos Humanos.

La funcién a la que corresponde el drgano que hoy se llama Recursos Humanos se
configuré como tal a lo largo de la industrializacién de los afios 40-50-60, bajo el
nombre de Jefatura o Direccidn de Personal. Se estructurd siguiendo las pautas de los
modelos previamente creados en USA y en Europa Occidental, basados a su vez en los
principios de la llamada Organizacién Cientifica del Trabajo.

Entre sus cometidos principales cabe citar la administracién de personal, las
contrataciones y despidos, la negociacién de convenios colectivos, el mantenimiento y
control de los sistemas retributives, de incentivos y de primas, el "negociado de
sanciones" y las relaciones laborales. Era una funcién considerada particularmente
dificil e incluso poco grata.

Para desarrollarla se consideraba como requisito mds importante el poseer una
formacion juridica especializada en Derecho Laboral, junto con unas buenas
habilidades negociadoras. Aquel entorne y aquellas necesidades requerian un érgano de
ese tipo.

A lo largo de los afios 70 el modelo "Personal” va siendo sustituido por el de "Recursos
Humanos”, en un esfuerzo por responder mejor a los nuevos desafios del entorno, para
los cuales no estaba preparado el "Jefe de Personal". Buscando soluciones a los
nuevos retos que se le presentaban, el drganc “Personal” se transformé en otra cosa.
Por una parte mantuvo, confidndolas de manera creciente a un departamento
especializado o externalizando parcialmente sus funciones tradicionales.



Pero al mismo tiempo, el peso de su gestidn se orientd hacia nuevas responsabilidades:
el clima laboral, el disefio de planes de sucesidn, la modernizacion de los sistemas
retributivos, la comunicacién interna, la participacién, la motivacidn, la calidad total, la
formacién de los trabajadores, el desarrollo de sus competencias, etc. Estas nuevas
funciones configuraron la identidad del nuevo drgano, que se denomind “Recursos
Humanos",

Es un drgano mds abierto que Personal -se beneficia de la incorporacién masiva de
mujeres y de una gran variedad de titulaciones universitarias-, mds reconocido dentro
de la organizacién -su director suele formar parte del equipo de direccidn, cosa no
habitual para el Jefe de Personal- y con mayor prestigio social,

El modelo "Recursos Humanos" ha marcado una época de casi 30 afios a lo largo de los
cuales ha evolucionado de forma evidente, estd todavia vigente y lo adoptan la mayoria
de las organizaciones que aspiran a la supervivencia en mercados abiertos. Se ha
adaptado ejemplarmente a las tecnologias de la informacidn.

Ha conseguido -o estd en vias de conseguir- que directivos y jefes de todos los niveles
jerdrquicos asuman unas responsabilidades respecto a la gestién de las personas que ni
siquiera imaginaban al inicio de esta época y a las que se han resistido con fuerza.
Desde el punto de vista evolutivo ha sido un gran éxito.

Sin embargo, a lo largo de los 90, se han producido acontecimientos que hacen pensar
gue la época "Recursos Humanos" empieza a estar superada. No son de tipo conflictivo
o traumdtico come fueron los que marcaron su origen, sino mds sutiles. El desafio que
plantean es tal que la respuesta debe consistir en una profunda modificacion del
enfoque mismo de la funcidn Recursos Humanos, la cual conducird a un cambio de
época semejante al que condujo a su aparicion. Personal sobrevivig transformdndose
en Recursos Humanos. Recursos Humanos sobrevivird transformdndose en otra cosa.

Desde la perspectiva de sus maximos ejecutivos, puede resumirse en cinco grandes
claves: la cultura, la persona como referencia absoluta, la aportacién de valor, la
estrategia (englobando la visién del negocio y la eleccion de prioridades) y el liderazgo.

1.- La cultura. La cultura en la instifucién se genera casi siempre de forma
espontdnea y no consciente: es el conjunto de ideas basicas y valores que dan
consistencia y coherencia al conjunto de comportamientos a través de los cuales la
institucidn existe.

Suele ser sintesis y reflejo de una manera de entender la vida, el trabajo, la
relacion social, la economia e incluso la verdad o falsedad, lo aceptable y lo
reprochable, de unas personas y/¢ de una sociedad en su conjunto.



Salvo excepciones, la cultura primero nace y se configura y sélo después se
conceptualiza.

2.- La persona como referencia absoluta. Lo habitual en la forma actual de
entender las cosas es considerar a las personas como un recurso -"el mds valioso”,
se afiade para estar a la altura de los tiempos- para la institucidn. El término
mismo "Recursos Humanos" responde a esta mentalidad. E! cometido principal de
este 6rgano en su configuracién actual es poner a disposicidn de la organizacion, al
menor costo posible y por el tiempo necesario, los recursos que ésta precisa para
cumplir sus objetivos:

|It

a) Personas "con potencial”, formadas, motivadas y dispuestas a trabajar en las
actividades y del modo que les sean asignados. Es un drganc enfocado en la
organizacién y a ella subordina las personas.

b) Basdndose en las personas y considerdndolas como sujeto y referencia en si
mismas, es posible alcanzar un “"circulo virtuoso" y grandes beneficios ahi
donde la jerarquia tradicional, utilizando a las personas como recurso, no logra
salir de sus propios circulos viciosos e incurre en unos costos de coordinacidn
espectacularmente mds altos.

¢) Las instituciones, en la medida en que consideran a las personas como sujeto
y referencia en si mismas, consiguen que éstas aporten a sus objetivos una
cantidad de energia y de competencias de todo tipo (éstas y no las personas
son los verdaderos “recurses humanos") muy superior gque si las consideran
recursos.

d) Cuando la persona es sujeto y no recurso, la relacién entre la institucion y
ella cambia. La vieja relacion de dependencia -"yo me hago cargo de ti y de tus
necesidades y me preocupo de ti en la medida y en el modo en que convienes a
mis intereses"- pasa a ser una relacion enfre partes iguales y libres: "yo tengo
este proyecto y ésta es mi referencia cultural”. Incorpordndote, puedes
conseguir logros personales importantes.



3.- La aportacién de valor. Es mucho mds frecuente considerar a las personas,
especialmente a las llamadas "de base" como un costo que como una fuente activa
de valor y de rigueza. La industrializacion se ha basado mucho mds en el
"aprovechamiento de mano de obra barata” que en la prefensién de generar
rigueza ofreciendo retos interesantes a personas con capacidad de crear valor.
Sin embargo, en los dltimos afios, se han ido abriendo pasa nuevas evidencias:

e En los entornos competitivos es clave la capacidad de "creacidn de valor", para
el ciudadano y para el funcionario, ambos piensan en la institucién en términos
de creacién de valor.

* Son exclusivamente las personas las creadoras de valor, no las instalaciones o
las finanzas.

» Existen formas nuevas de generacidn de valor especificas de las organizaciones
modernas:

0 la aportacion de los conocimientos y de las habilidades o cualidades
tinicas de los trabajadores,

0 la creacién y transmision de conocimientos, la toma de decisiones,

a la comunicacidn y el trabajo en equipo,

0 la aportacién de iniciativas, etc.

e Cuantas mds personas aporten valor por estas nuevas vias, mayor serd la
eficacia y la capacidad de generar beneficios en las instituciones. Los costos,
siendo importante, se subordinan a la ¢creacion de valor.

« El principal beneficiario de la aportacién de valor de las personas a traves de
las nuevas vias sefialadas es la persona misma que lo genera. No sélo por la
retribucion econdmica que percibe, sino porque el fruto principal de su frabajo
creador es su propia personalidad, sus propias competencias y su imagen, tanto
la social como, sobre todo, la subjetiva e intima de si mismo.

Las nuevas tendencias que se estdn definiendo como respuesta a los nuevos retos del
entorno la cultura de la institucidn, la consideracién de la persona como referencia
absoluta y la creacién de valor serdn tres lineas de actuacion -tres funciones-
principales en la configuracion de la identidad del nuevo érgano que sustituird al actual
Recursos Humanos.



3. ESTRATEGIAS PARA ELABORAR EL PLAN DE RECURSOS H'UMANOS

El Plan de Recursos Humanos, es una técnica para determinar en forma sistemdtica, la
provisién y demanda de empleados que serdn necesarios para el logro de los objetivos
rectores de la organizacién. La planeacidon permite a la organizacién saberse- allegar
del personal adecuado en el momento adecuado.

E!l Plan de recursos humanos se propone identificar las necesidades de personal a
corto y largo plazos. A corto plazo se determinan las necesidades de personal a 1 afo;
a largo plazo se estiman las condiciones del personal en lapsos de por lo menos 5 afios.
E! costo de la planeacidn es elevado pero sus ventajas son mayores:

« Mejorar la utilizacién de los recursos humanos.

+ Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los
objetivos globales de la institucion.

+ Economizar en las contrataciones.

« Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

« Coadyuvar a la implementacién de programas de productividad, mediante la
aportacién de personal mds capacitado.

Para la construccion de un Plan de recursos humanos, partamos de una premis'a: no
existen estrategias generales para todas y cada una de las instituciones, si podemos
afirmar que hay una serie de componentes generales que permiten su disefio. Para
poder estudiarlos hay primero que aclarar una serie de conceptos:

a Por estrategia de recursos humanos debe entenderse: "el plan maestro y
deliberado que una institucion hace de sus RRHH para obtener una ventaja.

0 La estrategia precede a la tdctica, de ehi que la tdctica pueda considerarse
coma: “la politica o programa que permite avanzar hacia los fines estratégicos”.

Hay dos tipos de estrategias:

a. Defensiva: para que se dé la institucidon debe estar en un entorno estable,
permite ademds organizar el trabajo diversificdndolo u ecrientada a reducir costos:
Son instituciones que se caracterizan por un ndmero de productos o servicios muy
limitados. Areas de actuacién reducidas. Ambiente estable.

La gestién caracteristica es: Orientacion interna (buscan al personal mediante
promocidn); hacia el corto plazo; cuentan con un personal experto perc limitado: se
busca la eficiencia; orientacién hacia la tarea; ajuste con el puesto.



Los recursos humanos claves son: produccion y finanzas. Ante todo se busca reducir
costos mediante la eficiencia en el trabajo, sin pensar en el largo plazo.

b.

Exploradora: se da en instituciones con entorno variable, incierto. Requieren ser
flexibles a los cambios, pertenecen a sectores de crecimiento rdpido. Son
instituciones innovadoras que buscan continuamente nuevas oportunidades. Son
generadoras de cambios e incertidumbre. Usan mdltiples tecnologias.

La gestién caracteristica es: Orientacién hacia el medio (estdn siempre atentas a las
necesidades del mercadec); con alto potencial de crecimiento, capacidad creativa;
orientacién externa (buscan los recursos en el exterior de la institucion); dénde se
valora y se cuenta con capital humano clave; se hacen inversiones en I+D y en
Marketing. Son organizaciones mds flexibles e innovadoras y por tante, con mayer
riesgo y mayor posibilidad de éxito.

A la hora de disefiar una estrategia de RRHH habrd ademds que disefiar:

a. estrategias de afectacion: reclutamiento interno o externo, contratacidn fija
o temporal etc.

b. estrategias retributivas: ¢cémo retribuimos al personal?

c. estrategias de formacion: cqueremos empleados polivalentes o muy
especializados? o ambas cosas a la vez?

d. estrategias de valoracion: ¢evaluamos al personal segln los comportamientos
o segln los resultados?

Los elementos de la planificacion estratégica deben ser los siguientes:

a. Mision,

b. Estudio del entorno

c. DAFO (andlisis de debilidades oportunidades (interno) fortalezas y
amenazas (externo)

d. Objetivos mds concretos que puedan existir

e. Desarroilo de las estrategias que nos permitirdn materializar los planes

Finalmente es importante sefialar que sin la implicacién total de la direccidn en estos
procesos y sin la comunicacién constante de los avances al personal de la institucién
dificilmente pueden llevarse a cabo los mismos.



La condicién necesaria -aunque no sea suficiente-, es una definicion clara de los
objetivos. Estos caen bajo las categorias de:

> Objetivos estratégicos
> Objetivos de operacién

Los objetivos estratégicos corresponden a los altos ejecutivos de la institucion. Son
disefiados con el propésito de cambiar el cardcter o direccién de la compafia. Es
importante comenzar con los objetivos estratégicos, y luego, a medida que vayamos
descendiendo, obtener el compromiso del personal responsable por el logro de salidas
especificas (objetivos de operacion) dentro de los plazos especificos.

Demanda de recursos humanos.

La demanda a futuro que experimenta una organizacién en el campo de los recursos
humanos es esencial para la planeacion de politicas de empleo ya que la oferta de
personal tiene limites muy precisos.

Causas de la demanda:

Estos factores aparecen tanto en planes a corto como a largo plazo. Algunas de
estas causas son controlables por la organizacion, pero otras no.

¢ Desafios externos:

1. Econdmicos: si el pais comienza a exportar, también la inflacion, el desempleo,
las tasas de interés. Se incrementan y junto con los desafios sociales, politicos
y legales: son de mds sencilla prediccion.

2. Tecnologia: son de mds dificil prediccion. Con frecuencia, la planeacién de los
recursos humanos se modifica debido a la introduccion de nueva tecnologia. En
algunos - casos, puede significar la eliminacion de varios puestos, o puede
implicar la creacion de otros nueves.

3. Competencia.

» Decisiones de la organizacién: las principales decisiones de la organizacidn
inciden en la demanda de recursos humancs. El plan estratégico de la
organizacién constituye la decisién mds significativa. Por medio de él, toda la
organizacién se fija objetivos a largo plazo (tasas de crecimiento, desarrollo de
nuevos productos, mercados o servicios). Estos objetivos determinan el nimero
de empleados que serdn necesarios en el futuro, asi como sus caracteristicas.
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A corto plazo, estos planes estratégicos se hacen operativos en forma de
presupuestos. Los incrementos o recortes en los presupuestos constituyen el
factor de influencia a corto de plazo de mas alta significacion en las necesidades
de recursos humanos.

Los prondsticos de operacfones son menos exactos que los presupuestos, pero
pueden proporcionar informes mds rdpidos sobre cambios a corto plazo en la
demanda de recursos humanos.

Los nuevos proyectos se traducen en demandas cambiantes de recursos humanos.
Una reorganizacién puede cambiar radicalmente las necesidades de recursos
humanos. De igual manera, el disefio de puestos hace que varien las calificaciones
que es necesario pedir a los futuros empleados.

+ Cambios en la fuerza de trabajo. (Jubilaciones, renuncias, despidos, muertes
y licencias). La experiencia obtenida en ocasiones anteriores puede servir como
indicador para la accién que debe emprenderse, teniendo en cuenta la aparicién
de factores que pudieran sugerir la conveniencia de cambiar las prdcticas del
pasado.

Técnicas para pronosticar.

Los instrumentos con los que se pretende pronosticar las necesidades futuras de
empleados en una organizacién pueden ir desde técnicas muy elementales hasta muy
complejas. Pero ni siquiera. las muy complejas son totalmente precisas, sélo permiten
mayor grado de aproximacién.

Técnicas de prondstico basadas en la experiencia:

Prondsticos basados en tendencias:

Ctros métodos:

Andlisis de presupuestos y planeacion: las organizaciones que necesitan planeacidn de
recursos humanos por lo general elaboran presupuestos detallados y planes a largo
plazo.

Andlisis de nuevas operaciones: requiere que se calculen las necesidades de recursos

humanos en comparacién con otras instituciones que llevan a cabo operaciones
similares. ‘
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Modelos de computadora: son una serie de formulas matemdticas que emplean de
manera simultdnea la extrapolacién, la indexacion, los resultados de sondeos y
encuestas y los cdlculos de cambios en la fuerza de trabajo.

Requerimientos de recursos humanos.

Los prondsticos traducen las causas de la demanda a cdlculos especificos, a corto
y largo plazos. Los planes a largo plazo son por necesidad cdlculos de necesidades
probables. Sin embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la demanday las
técnicas de prediccidn, los cdlculos se hacen mads precisos.

Los planes a corto plazo son més especificos y pueden asumir la forma de un
cuadro de contrataciones (que es una lista de necesidades de contratacién a corto
plazo, es decir, no mds de 1 afio). Puede componerse de cifras especificas o de niveles
aproximados de necesidad. Son aproximaciones de gran utilidad, permiten a los
especialistas en personal afrontar las necesidades mds inmediatas, e indirectamente
instituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen deil departamento en
un grado dptimo de eficiencia.

Cuando cuentan con cdlculos especificos de las necesidades futuras de recursos
humanos, los especialistas en personal pueden actuar de manera mds activa y

sistémica.

Cdlculo del suministro interno:

- Los encargados de la planeacién investigan y clasifican los recurses humanos
presentes a fin de conocer su calificacion. Esta informacién permite prever
tentativamente qué puestos vacantes se pueden llenar con los empleados actuales.

La informacidn se registra en un documento que recibe el nombre de formato de
promociones potenciales o inventario de recursos humanos, Considerar a los empleados
actuales para las nuevas oportunidades da a los empleados la certidumbre de que
pueden progresar. A

Formato de promociones potenciales. Los listados de promociones potenciales
resumen los conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un
instrumento de andlisis para la evaluacién del potencial humane con que cuenta la
organizacion.
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Los inventarios que sirven para el personal directivo son esenciales. En estos casos,
suele ampliarse la forma empleada, para incluir: responsabilidad del puesto, nimero de
empleados a cargo, presupuesto total del cargo, deberes de los subordinados, tipo de
empleado que supervisa, capacitacion directiva que ha recibido, labores directivas
anteriores.

Cuadros de reemplazo potencial. Constituyen una representacién visual de las
posibilidades especificas de sustitucidon dentro de una institucion. La informacion se
obtiene del formato de promociones potenciales.

En una estructura muy similar a la de un organigrama, se describen varios
puestos de la institucion y la situacion actual de varios candidatos. El potencial de
reemplazo se compone de dos variables: el desempefio actual y la idoneidad de
promocidn. El desempefio actual se determina por las evaluaciones periddicas. Las
opiniones de otros directivos y de los compafieros también pueden contribuir a la
evaluacion del desempefio.

Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitucion potencial deben
mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacia de los empleados y:
evitar el descontento de las personas consideradas no promovibles.

Pronasticos sobre la oferta de recursos humanos:

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En
algunos casos no se cuenta con la persona adecuada, o porque el puesto es de nivel
inicial (nivel bdsico). En ambas circunstancias es necesario recurrir a fuentes externas
de provisién.

Necesidades externas. El crecimiento de la organizacion y la eficiencia del
departamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a
fuentes externas. El crecimiento de la organizacion constituye el factor principal en la
creacién de puestos de nivel bdsico, especialmente en las instituciones que alientan ia
promocidén interna de su personal. El nimero de vacantes de niveles diferentes al
bdsico depende también del apoyo que el departamento de personal brinde al personal
para desarrollar su capacidad.

Andlisis del mercado de trabgjo. E| éxito en la localizacion de nuevos contratados
depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los especialistas en
personal. Las necesidades de personal pueden satisfacerse atrayendo a la organizacidn
a los empleados de otras instituciones. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad en
que se trabaja y las tendencias demogrdficas constituyen los elementos definitivos en
los mercados laborales.
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Factores demogrdficos. Son otro elemento a largo plazo que afecta la oferta de
trabajo. Estas tendencias son predecibles.

3. Funciones: Reclutamiento

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados
para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la blsqueda y
termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de
solicitantes, del! cual saldrdn posteriormente los nuevos empleados. El proceso de
seleccion se considera independientemente del reclutamiento. Las descripciones de
puestos constituyen instrumentos esenciales, proporcionan la informacién basica sobre
las funciones y responsabilidades que incluye cada vacante. Los recursos humanos
adecuados para realizar ciertas labores no abundan en ninguna sociedad.

Proceso de reclutamiento.

Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las vacantes
mediante la planeacién de recursos humanos o a peticion de la direccion. El plan de
recursos humanos puede mostrarse especialmente dtil, porque ilustra las vacantes
actuales y las que se contemplan a futuro.

El reclutador se referird tanto a las necesidades del puesto como a las
caracteristicas de la persona que lo desempefie. Siempre que lo juzgue necesario, el
reclutador debe solicitar informacién adicional poniéndose en contacto con el director
gue solicité el nuevo contratado.

Entorne de reclutamiento.

Se debe considerar el entorno en que habrdn de moverse. Los limites del ese
enforno se originan en la organizacidn, el reclutador y el medio externo, de los cuales
los elementos mds importantes son:

« Disponibilidad interna y externa de recursos humanos.
¢ Politicas de la institucién.

+ Planes de recursos humanos.

o Prdcticas de reclutamiento.

» Requerimientos del puesto.
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Limites y desafios del reclutamiento.

Disponibilidad interna v externa de recurses humanos:

La tasa de desempleo en el drea, las condiciones del ramo de la institucion, a
abundancia o escasez en la oferta de personal, los cambios en la legislacion laboral y
las actividades de reclutamiento de otras instituciones incluyen en la tarea de obtener
un grupo de solicitantes para una ocupacion dada. Aunque estos factores se incluyen
en la planeacidn de recursos humanos, con frecuencia las condiciones econdmicas
varian rdpidamente. Ei reclutador puede acudir a tres indices bdsicos:

» Indicadores econdmicos. Permiten conocer las actuales coyunturas de la
economia de un sector, de una zona geogrdfica o de toda la nacion.

o . Actividades de reclutamiento de otras instituciones. Permiten conocer las
estrategias bdsicas que se plantean las organizaciones. En muchos casos, puede
medirse con relativa precision a través de los avisos publicados. Pero esta
técnica puede resultar costosa.

« Las ventas actuales de la compafiia y sus metas. Debido a que los planes de
recursos humanos se basan parcialmente en las predicciones de ventas, las
variaciones entre las ventas reales y las previstas constituyen un factor vital.

Politicas y normas de la organizacién:

En ocasiones, las politicas que se fije la compafiia pueden convertirse en
limitantes de las actividades de reclutamiento.

Politicas de promocidn interna.
Politicas de compensacion.
Politicas sobre situacion del personal

Politicas de contratacion internacional,
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Planes de recursos humanos:

Prdcticas de reclutamiento en el pasado:

Requisitos del puesto:

Determinar exactamente cudles serdn las responsabilidades del puesto que se’
intenta llenar es la Unica alternativa para obtener-candidates adecuados. Es esencial
responder a lo siguiente para desempefar este puesto:

o ¢Qué es necesario hacer?

e (¢QUué es necesario saber?

s ¢Qué es necesario aprender?

» (¢Qué experiencia es realmente relevante?

Costos:

El reclutador debe operar en el marco de presupuestos que por lo comdn son poco
flexibles. €| costo de identificar y atraer candidatos puede en ocasiones ser
considerable para la organizacidn.

Incentivos:

Las instituciones no solamente promueven sus servicios, también venden su

imagen laboral, con incentivos y programas que les dan un margen de ventaja en el

campo del reclutamiento de los recursos humanos.

Ejemplos: programas de apoyo a la educacidn formal de su personal, servicios de
guarderia, planes de cafeteria.
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4. TECNICA: DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO

El objetivo de un Andlisis y Descripcion de Puestos de Trabajo (ADP) no es otro que el
de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un
determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabe con éxito.
Es un método fundamental y bdsico para cualquier organizacién. En las instituciones
estamos preocupados por cuestiones tales como: politicas de seleccién, promocion,
retribucidn, etc. y, sin embargo olvidamos o dejamos en un segundo plano la base de
todos estos procesos: El Andlisis y Descripcion de Puestos de Trabajo (ADP)

El establecimiento de un ADP sentard las bases, y en cierta medida, determinard el
éxito o el fracaso de muchos de los procesos de una organizacién. Asi, hablamos de
que tener una herramienta clara y sencilla determinara:

- Los procesos de seleccion: Cuando seleccionamos a alguien lo que hacemos es
establecer los requisitos necesarios que ha de tener un candidato para
desempefiar de manera eficaz un puesto de trabajo y, sobre la base de esa
informacién desarrollar todo el proceso de seleccién propiamente dicho
(plantearnos qué técnicas vamos a utilizar, qué pruebas vamos a pasar, cémo
vamos ¢ enfocar la entrevista, efc.)

Asi, los perfiles profesionales se basan en los requerimientos y exigencias que
un determinado puesto va a imponer a quien lo desempetfie.

En este sentido la utilizacién de este sistema es indispensable. De aqui, podemos
deducir también su importancia para el reclutamiento, pues en él especificamos
las caracteristicas o exigencias que debe tener un candidato para desempefiar
ese puesto de manera eficaz. Y la pregunta que cabe plantearnos es: ¢ Como
reclutamos al personal, cédmo realizamos un proceso de seleccion si ni tan
siquiera conocemos lo que el propio puesto impone a su ocupante?

- Planes de carrera y promocion. A la hora de planificar la carrera de un
profesional dentro de nuestra organizacion es necesario conocer las
necesidades futuras que tiene nuestra institucidon y, qué requisitos son
necesarios para satisfacer y responder a tales necesidades. En este sentido es
necesario saber qué puestos tengo, qué puestos voy a crear, por qué los
considero necesarios y, qué caracteristicas han de tener aquellas personas que
ocupen estos puestos.
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- Valoracion de puestos de trabajo. La valoracion de puestos es un
procedimiento que proporciona informacion acerca del valor o el "peso”
especifico que un determinado puesto tiene, cuestion fundamental a la hora de
establecer retribuciones. Para hacer una valoracion de puestos es necesario la
informacién aportada por el ADP. Si no sabemos cudles son las tareas de un
puesto de trabajo, cComo podremos determinar su valor?

- Eveluacién de! desempefio. Para evaluar o medir el desempefio de un
trabajador es necesario conocer con exactitud cudles son las tareas que hace,
cudles son sus funciones, sus objetivos. Si no tenemos esta informacidn, ¢qué
variables vamos a utilizar para medir su eficiencia?

- Formacién. Para planificar la formacién necesaria para un trabajador es
necesario saber lo que hace, cdmo lo hace y dénde lo hace, para asi
determinar que capacidades, aptitudes y conocimientos tiene, en cudles
muestra carencia y, en funcion de ello proporcionarle la formacion necesaria.

- Determinacion de la responsabilidad. Un Andlisis y Descripcién de puestos
nos dard informacion acerca de nuestras responsabilidades, nuestras
competencias, etc., lo que reducird la incertidumbre que, en muchas ocasiones,
tenemos al respecto y evitard el desempefio de un rol distinto al que realmente
tenemos.

- Clasificacién y ordenacion de puestos. Como anteriormente mencionamos, la
informacion obtenida en el ADP servird para clasificar y ordenar todos los
puestos de nuestra organizacion y sobre la base de ello establecer la estructura
retributiva.

Existen aspectos y procesos de nuestra organizacién que requieren la implantacion de
un sistema como éste.
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5.FUNCIONES: SELECCION DE PERSONAL

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccidn, que implica una serie de pasos que
consumen cierto tiempo. El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos
especificos que se emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El
proceso se inicia en el que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce
la decision de contratar a uno de los solicitantes. En muchos departamentos de
personal se integran las funciones de reclutamiento y seleccién en una sola funcion que
puede recibir el nombre de contratacion. La funcion de contratar se asocia
intimamente con el departamento de personal y constituye con frecuencia la razon
esencial de la existencia del mismo.

Cuando la seleccidn no se efectlia adecuadamente, el departamento de personal no
logra los objetivos, ni cumple los desafios. Una seleccidn desafortunada puede impedir
el ingreso a la organizacion de una persona con gran potencial o franquear el ingreso a
alguien con influencia negativa.

Objetivos y desafios de la seleccion de personal.

La informacion brinda el andlisis del puesto proporciona la descripcidén de las
tareas, las especificaciones humanas y los niveles de desempefio que requiere cada.
puesto; los planes de recursos humanos a corto y large plazo permiten conocer las
vacantes futuras con cierta precision y conducir el proceso de seleccién en forma
l6gica y ordenada; y los candidatos, que son esenciales para disponer de un grupo de
personas entre las cuales se pueda escoger. Estos tres elementos determinan la
efectividad del proceso de seleccion. Hay otros elementos adicionales que también
deben ser considerados: la oferta limitada de empleo, los aspectos éticos, las politicas
de la organizacién y el marco legal en el que se inscribe toda la actividad.

Desafios de la organizacion:

El proceso de seleccion no es un fin en si mismo, es un medio para que la
organizacién logre sus objetivos. La institucién impondrd limites, como sus
presupuestos y politicas que influyen en el proceso. Las metas de la institucion se
alcanzardn mejor cuando se impongan pautas claras, propias de la circunstancia
especifica en que se desempefia. Es en el mejor interés de la institucién planear
politicas flexibles, modernas e inteligentes que contemplen factores diferentes al
lucro a corto plazo.
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6. PASOS EN LA SELECCION DE PERSONAL.
Varias organizaciones han desarrollado sistemas de seleccién interna, mediante
los cuales se puede equiparar el capital humano con potencial de promocién por una

parte, y las vacantes disponibles, por la otra.

Pasc 1: recepcidn preliminar de solicitudes.

El proceso de seleccidn se realiza en dos sentidos: la organizacién elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias instituciones. La seleccion
se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal, o con la peticidn de
una solicitud de empleo. -

Los siguientes pasos de seleccidn consisten en gran medida en la verificacion de
datos contenidos en la solicitud, asi como los recabados durante la entrevista.

Paso 2: Pruebas de idoneidad.

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre
los aspirantes y los requerimientos del puesto. Los puestos de mandos medios y
superiores son con frecuencia demasiado complejos y es dificil medir la idoneidad de
los aspirantes.

Validacion de pruebas:

La validez de una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones obtenidas
mantienen una relacién significativa con el desempefio de una funcidn o con otro
aspecto relevante. Entre mds alta sea la correlacién entre los resultados y el
desempeiio, mds efectiva serd la prueba como instrumento de seleccién. Cuando la
puntuacién y el desempefio no se relacionan, la prueba no es vdlida, por lo que no debe
emplearse para fines de seleccion.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoques: el de la
demostracidn prdctica y el racional.

El enfoque de la demostracion prdctica se basa en el grado de validez de las
predicciones que la prueba permite establecer. El enfoque racional se basa en el
contenido y en el desarrollo de la prueba. Por lo general, el enfoque de la demostracidn
prdctica se prefiere siempre que puede aplicarse, porque elimina muchos elementos
subjetivos.
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Ademds de ser vdlidas, las pruebas deben ser confiables. Por confiabilidad se
entiende que la prueba tenga la caracteristica de que cada vez que se aplique al mismo
individuo, se obtendran similares resultados.

Diversos tipos de prueba psicologica:

El propédsito exacto de una prueba, su disefio, las directrices para suministrariay
sus aplicaciones se registran en el manual de cada prueba, que debe consultarse antes
de emplearla. Se instruye también sobre la confiabilidad de la prueba y de los

resultados de validacion obtenidos por el disefiador.

Instrumentos para la administracién de exdmenes:

Existe una amplia gama de exdmenes psicoldgicos para apoyar el proceso de
seleccidn, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad limitada
y no se puede considerar un instrumento universal.

Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente.

e i )
Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la personalidad. Se encuentran entre las
menos confiables. Su validez es discutible, porque la relacion entre personalidad y
desempefio con frecuencia es muy vaga y subjetiva,

Las pruebas de conocimiento son mds confiables, porque determinan informacion
o conocimientos que posee el examinado.

Las pruebas de desemperio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar
ciertas funciones del puesto. La validez de la prueba depende de que el puesto incluya
la funcién desempefiada.

Las pruebas de respuesta grdfica miden las respuestas fisioldgicas a
determinados estimulos (prueba del poligrafo o detector de mentiras). Su uso es
prdcticamente inexistente y no es previsible su uso extensivo.

Siempre pueden aplicarse todas las pruebas que se deseen, pero es posible que el
costo no justifique la inversion.

Incluso cuando se dispone de una bateria completa de pruebas y resulta evidente
la conveniencia de suministrarlas, es importante mantener una actitud flexible. Las
pruebas de idoneidad sélo constituyen una de las varias técnicas empleadas. Existen
otros aspectos no mensurables que pueden ser igualmente importantes.
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Paso 3: entrevista de seleccion.

Consiste en una pldtica formal y en profundidad, conducida para evaluar la
idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. El entrevistador se fija como
objetivo responder a dos preguntas generales: cpuede el candidato desempefiar el
puesto? ¢Cémo se compara respecto a otras personas que han solicitado el puesto?

Constituye la técnica mds ampliamente utilizada. Una de las razones de su
popularidad radica en su flexibilidad.

Se puede adaptar a la seleccidon de empleados no calificados, asi como a la de
empleados calificados, profesionales, directivos. Permite también la comunicacion en
dos sentidos.

También muestra aspectos negativos, especialmente en cuanto a confiabilidad y
validez. Para que los resultados de la entrevista sean confiables, es necesario que sus
conclusiones no varien de entrevistador a entrevistador. La validez es cuestionable
porque son pocos los deparfamentos de personal que llevan a cabo estudios de
validacidn sobre los resultados de sus enfrevistas.

Tipos de entrevista:

Por lo comdn, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la
institucion y un solo solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras
diferentes.

Una forma de entrevista en grupo consiste en reunir al solicitante con dos o mds
entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evalien a la persona
basdndose en las mismas preguntas y respuestas. Otra variante consiste en reunir a
dos o mds solicitantes con un solo evaluador. Esta técnica permite ahorrar tiempo y
que se comparen inmediatamente las respuestas de los diferentes solicitantes.

Entrevistas no estructuradas: permiten que el entrevistador formule preguntas
no previstas durante la conversacién. Carece de la confiabilidad de una entrevista
estructurada, ya que pueden pasarse por alto determinadas dreas de aptitud,
conocimiento o experiencia del solicitante.

Entrevistas estructuradas: se basan en un marco de preguntas predeterminadas
que se establecen antes de que se inicie la entrevista y todo solicitante debe
responderlas. Mejora la confiabilidad de la entrevista, pero no permite que el
entrevistador explore las respuestas interesantes o poco comunes. Por eso la
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impresion de entrevistado y entrevistador es la de estar sometidos a un proceso
sumamente mecdnico.

Entrevistas mixtas: los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con
preguntas estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona una
base informativa que permite las comparaciones entre candidatos. La parte no
estructurada afiade interés al proceso y permite un conocimiento inicial de las
caracteristicas especificas del solicitante.

Entrevistas de solucidn de problemas: se centran en un asunto o en una serie de
ellos que se espera que resuelva el solicitante. Se evaliian tanto la respuesta como el
enfoque que adopta el solicitante. Esta técnica se centra en un campo de interés muy
limitado. Revela la habilidad para resolver el tipo de problema planteado. El grado de
" validez sube si las situaciones hipotéticas son similares a las que incluye el puesto.

Entrevistas de provocacion de tension: cuando un puesto debe desempediarse en
condiciones de gran presidn se puede desear saber cémo reacciona el solicitante. La
confiabilidad y validez de esta técnica son de dificil demostracion ya que la presion
real que se experimentard con el puesto puede resultar muy diferente a la de la
entrevista.

El proceso de la entrevista: —

Preparacion del enfrevistador: requiere que se desarrollen preguntas especificas.
Las respuestas que se den a estas preguntas indicardn la idoneidad del candidato. Al
mismo tiempo, debe considerar las preguntas que seguramente le hard el solicitante.
Los entrevistadores necesitan estar en posicion de explicar las caracteristicas y
responsabilidades del puesto, los niveles de desempefio, el salario, las prestaciones y
otros puntos de interés.

Creacion de un ambiente de confianza: la labor de crear un ambiente de
aceptacion reciproca corresponde al entrevistador. Tiene la obligacidn de representar
a su organizacidn y dejar en sus visitantes una imagen agradable.

Intercambio de informacion: este proceso de entrevista se basa en una
conversacién. Con el fin de ayudar a establecer confianza y adquirir informacién sobre
el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso preguntando al candidato si
tiene preguntas. Esta técnica establece una comunicacion de dos sentidos y permite
que e entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato basdndose en las preguntas
que le haga.
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Terminacidn: cuando el entrevistador considera que va acercdndose al punto en
que ha completado la lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista,
es hora de poner punto final a la sesidn. Puede preguntarle al candidato: "étiene usted
alguna pregunta final?" Independientemente de la opinidn que se haya formado el
entrevistador sobre la idoneidad del candidato, no es conveniente indicarle gué
perspectiva tiene de obtener el puesto.

Evaluacion: inmediatamente después de que concluya la evaluacion el
entrevistador debe registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales
sobre el candidato (lista de verificacién postentrevista).

Errores del entrevistador:

Errores del entrevistado:

Paso 4: verificacion de datos y referencias.

" Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la
trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen
también en tela de juicio este recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del
candidato pueden no ser totalmente abjetivos, en especial cuando describen aspectos
negativos.

El profesional de los recursas humanos debe desarrollar una técnica depurada
que depende en gran medida de dos hechos capitales: el grado de confiabilidad de los
informes que reciba en el medio en que se encuentra, y el hecho de que la prdctica de
solicitar referencias laborales se encuentra muy extendida.

Paso 5: examen médico.

Es conveniente que el proceso de seleccidn incluya un examen médico del
solicitante, por las siguientes razones: para detectar enfermedades contagiosas, en
prevencion de accidentes y para el caso de personas que se ausentardn con frecuencia.

El empleador suele contratar los servicios de una clinica especializada en
exdmenes de salud a diferentes grupos de adultoes.

Paso 6: entrevista con el supervisor.,

El jefe del departamento interesado es quien tiene en Gltimo término la
responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de los nuevos empleados.
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Paso 7: descripcion realiste del puesto.

Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura posicién, el
resultado es negativo. Siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesién de
familiarizacién con el equipo o los instrumentos que se van a utilizar.

Paso 8: decision de contratar.

La decisidn de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de seleccién.
Puede corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del candidato o al
departamento de personal. Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacidn,
conviene comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados. El grupo de las
personas rechazadas incluye ya una inversidn en tiempo y evaluaciones, y de él puede
surgir un candidato idéneo para otro puesto.

Resultados y retroalimentacion.

El resultado final del proceso de seleccién se traduce en el nuevo personal
contratado. Si los elementos anteriores a la seleccién se consideraron cuidadosamente.
y los pasos de la seleccidn se llevaron a cabo en forma adecuada, lo mds probable es
que el nuevo empleado sea iddneo para el puesto y lo desempefie productivamente.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de seleccidn en si, requiere
retroalimentacion. La retroalimentacion positiva se obtiene por juicios favorables al
nuevo empleado: promociones, desempefioc adecuado, falta de conflictos, etc. La
retroalimentacién negativa consiste en una renuncia prematura o la necesidad de
separar al nuevo empleado de la empresa, niveles bajos de evaluacion y factores
similares.

25



7. FUNCIONES: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Medicion del clima laboral

El esquema que vamos a seguir va a ser el siguiente: a) las diferentes herramientas
existentes para estudiar el clima b) revision del disefio de cuestionarios de clima
laboral ¢) analizar una de las escalas de clima laboral, el WES (Work Environment
Scale). Las herramientas mds comunes para medir el clima son las siguientes:

Observar el trabajo. La observacién directa de qué y cémo los empleados trabajan en
el dia a dia es una forma muy precisa y completa de medir el clima organizativo.
Observadores formados pueden codificar estas observaciones para dimensiones clave
del clima de cada unidad. También pueden valores factores del ambiente de trabajo
(fisico 0 no) que afectan al desempefio de los empleados.

Dado el tiempo y esfuerzo que requiere este método, es también el modo de
evaluacién de clima mds caro competitivamente. Requiere varias observaciones en
dreas representativas de la organizacién. El nimero y duracién de estas observaciones
han de ser suficientes para minimizar la importancia relativa de variables propias de
sifuaciones extraordinarias o poco habituales. Esto, normalmente, significa que la
observacidn debe realizarse a lo largo de un tiempo y requiere involucrar a un equipo
de observadores altamente cualificado.

Entrevistar a varios miembros de los equipos. Las entrevistas llevadas a cabo por
expertos, pueden sustituir a las observaciones directas. Los datos de estas
entrevistas son de muy diversa indole, lo que facilita la labor de andlisis de modelos y
tendencias marcadas a lo largo del tiempo con informacién obtenida de una sola sesidn.

El tiempo de una entrevista es menor que el de la realizacién de una observacién
directa, pese al tiempo que conlieva la recogida de informacién y andlisis de los datos
de la entrevista. Es importante que los entrevistadores posean un alto nivel de
cualificacidn de modo que puedan ser objetivos a la hora de analizar los datos, por ello
la duracion de la entrevista debe ser la adecuada para lograr esta recogida. .

'Es necesario que los directivos muestren un alto grado de disponibilidad.
Hacer una encuesta escrita. Se trata de la forma mds eficiente a través de
cuestionarios por que permite recoger informacion de mucha gente en poco tiempo.

Ademds la recoleccién de la informacién a través de este método no supone un
importante desembolso de dinero.
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Uno de los métodos especificos para establecer diagndsticos de las situaciones dentro
de la institucidn es el llamade bardmetro de clima laboral que encuentra su base en la
realizacidn de encuestas de opinidn. Estos son sus elementos:

Cuestionarios, que deberdn ser auto administrados y auténomos Ademds
podrdn ser abiertos, cerrados o semiabiertos.

- Criterios de pregunta. Las preguntas deben ser correlativas y homogéneas.
Los criterios son de tres tipos:

1. Los que pertenecen a las auditorias de clima interno: higiene y sequridad,
resultados, formacion, promocién y participacion.
2. Los que se centran mds concretamente en la comunicacién interna:

satisfaccidn por los canales informativos internos e interés y satisfaccion por la
informacion recibida

3. Los que tienen un cardcter general: conocimiento de la institucién e
identificacion con los objetivos de la institucion.

- Objeto.

Objetivos de la encuesta
Funcién que cumple la encuesta
Muestra encuestada
Periodicidad

Bow N -
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- Resultados

Cémo se comunicardn los resultados
2. Asuncion visible de los resultados
3 Explotacién informatizada exhaustiva

El barémetro puede representarse segiin valores generales representatives de la
institucién en su conjunto o a través de segmentaciones (edad, sexo, formacion,
antigliedad, centre de produccidn, jerarquia, etc.)

El WES o Work Environment Scale. Su traduccion es Escala de Clima Social en el
Trabajo. (Nicolds Seisdedos) Evalda el clima social en todo tipo de unidades / centros
de trabajo, y focaliza su atencién, medida y descripcién en las relaciones
interpersonates de los empleados y directivos, en las directrices de desarrollo
personal que promueve la organizacién laboral y en la estructura organizativa bdsica
del centro de trabajo.

Esta escala WES estd formada por diez subescalas que evalian tres dimensiones
fundamentales del clima:

- Relaciones
- Autorrealizacién
- Estabilidad / Cambio

- Relaciones es una dimensién formada por las siguientes subescalas: implicacion,
cohesién y apoyo. Evalia el grado en que los empleados estdn interesados y
comprometidos con su trabajo asi como el grado en que la direccién les apoya y el
grado en que les anima a apoyarse unos a otros.

- Autorrealizacidn, entendida como la orientacidn hacia unos objetivos. Compuesta por
las subescalas: Autonomia, Organizacién y Presién que evalian el grado en que se
estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, la
importancia que se da a la buena planificacidn, eficiencia y terminacion de las tareas y
el grado en que la presidn en el trabajo o la urgencia dominan el ambiente laboral.

+ Estabilidad / cambio. Compuesta por las subescalas: Claridad, Control, Innovacidn y
Comodidad, que evaldan el grado en que los empleados conocen lo que se espera de su
tarea diaria y cdmo se les explican las normas y planes de trabajo; el grado en que la
direccion utiliza las normas y la presién para controlar a los empleados; la importancia
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que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y el grado en que el
entorno fisico contribuye a crear un ambiente agradable de trabajo.

Descripcién resumida de las diez subescalas:

- Implicacién (IM): grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se
entregan a ella. i
- Cohesidn (CO): grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables
con sus compafieros
- Apayo {AP): grado en que los jefes animan y ayudan al personal para crear un buen
clima social
- Autonomia (AU): grado en que anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias
- Organizacidn (OR): grado en que se subraya una buena planificacién, eficiencia y
terminacidn de la tarea
- Presién (PR): grado en que ta urgencia o la presién del trabajo domina el ambiente
laboral

- Claridad (CL): grado en que se conocen las expectativas de las tareas dlarlcxs y se
explican las reglas y planes para el trabajo

- Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas y presiones para tener
controlados a los empleados
- Innovacién (IN): grado en que se enfatiza~la variedad, el cambio y los nueves
enfoques

- Comodidad (CE): grado en que el ambiente flSlco contribuye a crear un ambiente
laboral agradable

A continuacién muestro un esquema con dicha clasificacidon:

29



~
Implicacion (IM)
« Cohesion (CO)

RELACIONES
Apoyo (AP)

Yy
”~
Autonomia (AU)

AUTORREALIZACION “§ Organizacién (OR)
Presion (PR)
o]

’ '
Claridad (CL)
ESTABILIDAD / « Control (CN)
CAMEBIO Innovacién {IN)

. Comodidad (CE)

GESTION DEL TALENTO

En el momento actual, el talento es el valor diferencial por excelencia y la
eficiencia y eficacia va a estar directamente relacionada con la capacidad que éstas
tengan para atraer, retener y desarrollar talento. La creciente importancia del
talento es debida a cuatro grandes factores:

1. La creciente complejidad e incertidumbre en el mundo de los servicios.

2. Cambios sociales y demogrdficos: cambios en la relacion entre institucién y
persona, el mayor nivel formativo, el dinamismo creciente, el espiritu emprendedor,
etfc.

3. Asimilacidn de la nueva realidad. Aunque el talento haya sido muy importante
durante décadas, ahora es cuando esta situacion se ha hecho mds visible para los
directivos.

4 _Aparecen nuevos trabajos relacionados con la tecnologia. En la mayoria de los
trabajos relacionados con la tecnologia, la demanda es muy superior a la oferta.

5. Actualmente se estd en "la guerra por el talento" y que las instituciones que
entiendan este profundo cambio serdn los lideres de! mafiana.
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Algunos casos de esta situacidn es lo que sucedié en los tiempos de las empresas
de Internet .com en los que, trabajadores de empresas “tradicionales" dejaron
sus puestos de trabajo para pasar a empresas de nueva creacién relacionadas con
las tecnologias. En sectores como la consultoriay el sector financiero se dispararon
los indices de rotacién hasta niveles impensables en los ltimos afios. Esto es lo que
sucederd en las empresas en los préximos afios. Las or‘ganizacioﬁes girardn en
torno a las personas con talento y sus necesidades y no al contrario, como
sucede ahora.

Esta nueva situacién de "poder del empleado” tiene muchas consecuencias tanto
para instituciones como para trabajadores ya que se pasa de una situacidn en la que
la institucion "controla la situacién" a una situacién en la que es el trabajador el que
la controla. Por ello, en este sentido se producird el mismo fendmeno que se ha
producido en el drea de relaciones con los ciudadanos.

Actualmente todos los empleados se tratan por igual, como si todos tuviesen las
mismas necesidades y expectativas. Pero esto no es cierto, por lo que aparecerd el
concepto de "segmentos de empleados”, cada uno de elios diferente de los otros, y
con propuestas de valor ajustadas a ellos tal y como sucede en el drea de gestidn
de usuarios. Con este cambio, los problemas aparecerdan por las “"diferencias
internas", reto con el que se enfrentardn las instituciones.

Por todos estos motivos, ha habido un cambio espectacular en las competencias
del departamento de recursos humanos, pasando del tradicional reclutamiento y
procesos administratives (pago de néminas, adelantos, etc.) a una vision mucho mds
global que va desde el reclutamiento a la fidelidad, pasando por la retribucién,
comunicacién interna, planes de carrera, coaching, formacion, gestion del
desempefio, etc. En cuanto a la retencidn, citando el estudio de APD y Hay Group,
los principales motivos de atraccidn del talento son el desarrollo profesional (20%),
trabajar en una institucién lider (14%) y trabajar en una innovadora (13%). Sin
embargo, el factor de la alta retribucién sélo es un motivo principal en un 7% de los
€asos.

Pero la realidad del dia a dia es distinta. Aunque la mayoria de las organizaciones
comentan que el mayor active de sus instituciones son las personas (un estudio de
APD y Hay Group presenta que la captacién, desarrollo y retencion del talento se
considera una prioridad estratégica para el 44% de las instituciones encuestadas),
la realidad diaria difiere mucho de esta afirmacién. Se necesita un cambio cultural
en todos los niveles de la organizacién, y esfto tardard unos afios en suceder
completamente. -
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Algunas preguntas que deben hacerse los directivos son: ¢qué motivos tiene una
persona para trabajar con nosotros en lugar de con otfra institucién? ¢valoramos el
capital humano al igual que valoramos los servicios o ia reduccion de costos? dqué
mecanismos se emplean para atraer talento? {existe una preocupacion real por el
desarrollo y retencién del taiento? {qué mecanismos se emplean? ¢realmente se ha
analizado el rendimiento (y por tanto la rentabilidad) de las personas? {estdn todas
estas preocupaciones alineadas con los objetivos estratégicos? <(existen
procedimientos de comunicacidn bidireccional en la organizacién?

Tanto las instituciones como las personas tienen y tendrén grandes retos en la
gestion del talento. En cuanto a las personas, necesitardn acostumbrarse a nuevos
entornos laborales en los que la inestabilidad laboral y la movilidad serdn
constantes. En cuanto a las instituciones tendrdn grandes retos con una forma de
trabajo creciente.

8. LO NUEVO: ElI COACHING

La ayuda individualizada en los programas para el desarrollo de ejecutives, la
planificacion de los procesos de sucesidn y el asesoramiento en materia de
crecimiento profesional, es un proceso denominado COACHING, que debe poner a
los directivos en contacto con sus emociones, generando el ida y vuelta
comunicacional imprescindible. Para que resulte exitoso, deben existir al menos:
disposicién gerencial para escuchar y orientar y un acompafante calificado que
orientard al directivo (coacher). Pero sin la disposicién directiva no existird el
proceso aunque se implemente. Serd un papel o un link virtual de e-learning, una
intencién, humo efimero que se disipard prontamente.

Lo esencial es que el proceso sea sincero, flexible y auténtico para que no se
convierta, como tantos otros experimentos de la alquimia institucional, en
capacitacion vacia.

La crisis organizacional de hoy en dia, gira en gran medida alrededor de la figura
cldsica de la autoridad y el control que dimana de ella. Los tiempos cambian. Las
organizaciones estdn viviendo una crisis muy importante en términos de la figura
tradicional de autoridad. Esta recorre la transicién entre la antigua figura del
directivo /jefe a la de! directivo/lider. De la centralizacién paternalista hacia la
confiada delegacién. El Jefe tradicional es alguien que manda, revisa, controla y
castiga. E|l Jefe mira el futuro a través del espejo retrovisor y lo sigue mirando
aunque piense que hace estrategia proactiva.
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Este paradigma esté en crisis, Es repudiado y se estimulan corrientes de cambio en
los seminarios, simposios y congresos que abordan temas relacionados con personas
y recursos humanos en general. Pero en la prdctica sucede que.."O se hace como
YO lo quiero o vas en contra de los objetivos que YO elaboré” La libertad de!
colaborador para utilizar su propio juicio, en general, NO EXISTE, es una gran
mentira.

Un jefe suele saber mucho menos de lo que su colaborador sabe en lo que es su
especialidad y por tanto le resulta dificil instruirlo y evaluario en lo que hace..

De esto surge la necesidad de generalizar el proceso de coaching para lograr el
buscado y tan remanido efecto cascada. Desgraciadamente es mds comun encontrar
que los mayores esfuerzos se hacen en el sentido inverso convirtiendo el efecto
buscado (cascada), en el sindrome bidet que posee poquisima eficacia como
apalancador del cambio.

Cada directivo supone que es un coach. Pero también sabe que la mayoria de los
directivos no ha modificade sustancialmente su forma de actuar. Las razones no
son dificiles de imaginar. No muchos tienen una idea clara de lo que, en la practica,
significa "coaching". A quienes saben algo del tema, es probable que les parezca
atemorizante. Por lo tanto, el coaching se convierte en una de esas buenas ideas
con las que muchos directivos se llenan la boca, pero que luego ignoran. Sin
embargo, el coaching no es algo mistico, y tampoco dificil de aprender. En realidad,
todo lo que se necesita es dejar de lado algunos conceptos errdneos. He aqui los 10
mitos mds comunes, y la realidad que hay detrds de ellos.

1-Nadie puede definir qué es el coaching

"La definicién es inherente al coaching. Significa ayudar a las personas a
definir metas claras, y a establecer un plazo especifico para alcanzarlas. Y
las metas pueden ser desde superar un problema de interaccion personal,
hasta alcanzar objetivos profesionales. PUNTO CLAVE: El coaching es un
proceso bien definido, que tiene puntos de partida y de llegada. Lo que
resulta diferente -y lo que puede confundir a algunos directivos- es que el
corazén del proceso es el potencial de una persona. Por lo tanto, el éxito no
es fdcil de cuantificar.
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2-Coaching es hacer feliz a la gente

Muchos directivos piensan que coaching significa hacer lo que ya hacen, pero
teniendo en cuenta los "sentimientos" de sus empleados. "El secreto de manejar
gente es conseguir que algo se haga. Esta tarea se vincula estrechamente con la
misién de la organizacion, y para llevarla a cabo hay que ajustarse a operaciones
tdcticas especificas. Cuando manejo gente tengo dos focos: miro, desde atrds, el
trabajo que estd haciendo una persona, y después miro a la persona.

Cuando hago coaching, me concentro en la persona. PUNTO CLAVE: Manejar es
asegurarse de que alguien alcance ciertos niveles de desempefio. Coaching es
ayudar a esa persona a manejar los problemas por si misma.

3-Coaching es, simplemente, otra manera de llamar a la tarea de un mentor.

A juicio de algunos autores, este concepto, mds que cualquier otro, aterroriza a los
directivos. Pero la actividad que lieva a cabo un mentor implica una relacion a largo
plazo, mientras que e! coaching tiene un tiempo limitado. "En la relacién con un
mentor el final es abierto. No involucra un contrato especifico. Es como decir:
'Voy a ser su hermano mayor, y voy a estar a su lado un tiempo -por lo general
bastante largo- para ayudarlo en cualquier tema que usted quiera’. Un contrato de
coaching no es asi. Tiene una duracién determinada y trata cuestiones especificas,
cuyos resultados son medibles en cada tramo del camino." El trabajo de un mentor
acarrea un bagaje emocional mayor. "El concepto de mentor se asocia con el de una
persona que forma a alguien a su imagen y semejanza. El de coach no tiene esa
connotacién”, afiade. PUNTO CLAVE: Un coach no establece vinculos emocionales.
Un mentor, si. Si alguien no cumple un compromiso, un mentor podria decir: "Usted
me ha desilusionado”. En cambio, un coach dice: "Esto es lo que usted dijo que
haria, y no lo estd haciendo" .

4-Un coach es aiguien que se caracteriza por alentar

Muchos directivos piensan que el coaching es lo mismo que dar gritos para alentar a
un equipo que sale al campo de juego. "No es asi. Si usted se comporta asi en su
papel de coach, deberia recansiderar su trabajo. Todo proceso de coaching empieza
con un andlisis real de las debilidades y fortalezas de una persona." Un coach no es
alguien que se limita a alentar. "El coaching esté muy orientado a la accidn.
Descubra qué quiere lograr la gente en su trabajo, y aylddela a imaginar cémo llegar
a esa meta", recomienda,
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PUNTO CLAVE: Un coach no alaba los esfuerzos de un individuo; ayuda a la gente a
entender lo que deben cambiar para alcanzar sus objetivos profesionales.

5-El coaching demanda mucho tiempo

El miedo a un compromiso en términos de horas de trabajo aleja a muchas personas
del coaching. No estdn del todo equivocadas. "No consumird todo su tiempo, pero
algo de tiempo le demandard. Usted debe ser consciente de esto, y prever el que
hecesitara antes de aceptar el compromiso.”

El coaching puede ser de tiempo limitado. "A un buen directivo le bastara con
dedicar el cinco por ciento de su jornada laboral al coaching y finalmente
descubrird que esa tarea lo ayuda a ahorrar tiempo. A largo plazo, la recompensa es
mucho mayor porque el coaching promueve la independencia en la gente. Usted les
ensefia a las personas a resolver los problemas por si mismas." PUNTO CLAVE: Un
proceso de coaching puede durar entre tres meses y dos afios, segtin lo que quiera
lograr la persona asistida por el coach. Durante el periodo de la relacidn, insumird
por lo menos entre 30 y 45 minutos por semana. Ese es el tiempo que usted emplea
para verificar si alguien realizé la tarea solicitada, y para pensar en los proximos
pasos que esa persona debe dar. - —

6-El coaching es un tipo de psicoterapia

"Frecuentemente, los directivos eluden el coaching porque temen que encararlo les
exigird ser una suerte de psicilogos. Imaginan que tendrdn que bucear en los
oscuros secretos de la persona asistida. Lo cierto es que, de alguna manera, deben
apelar a la psicologia para entender y explicar las conductas que detectan. Pero no
es necesario tener un titulo en esa especialidad para ser un buen coach.

Sdlo hay que estar psicolégicamente dispuesto a manejar cuestiones personales y
emocionales. Pero esta aptitud es siempre necesaria, puesto que sin ella no se
podria hacer negocios". "La terapia se concentra en un problema que debe ser
resuelto, y la metodologia es adentrarse en la psicologia y la historia emocional de
la persona. El coaching, por el contrario, indaga en el presente y estd orientado al
futuro”. PUNTO CLAVE: Un coach,

Como cualquier funcionario, debe entender algo de psicologia porque estd obligado a
motivar a la gente. Pero el coaching pone el foco en lo que hay que hacer de cara al
futuro, y no en los problemas ocultos en el pasado.
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7-Es una receta para manejar todo tipo de situaciones

"El coaching no es mecdnico. Implica el conocimiento del negocio, de la politica
(cémo funcionan las cosas) y la sicologia del coach. Quienes fracasan en este
proceso son personas que se ajustan estrictamente a un programa, una férmula.

Generalmente dicen: 'Usted hard lo que yo le indigue, le daré todo el feedback que
necesite, y serd un hombre o una mujer diferente’. Pero ese cambio no se producird
porque el enfoque no es lo suficientemente profundo, ni personalizado.

* PUNTO CLAVE: No hay una recefa que se adapte a todas las necesidades. Asi

como los individuos y sus metas son diferentes, también es diferente lo que cada
persona debe aprender para aicanzarlas.

B-No todos estdn en condiciones de recibir coachings

Si una relacién de coaching ne funciona -por ejemplo, si alguien sometido a ese

proceso no responde como se espera-, no pocos directivos suponen que la persona
asistida es "inmanejable". Pero hacen falta dos para esta clase especial de baile. ¥
si el otro no responde, es probable que el coach esté dando los pasos equivocados.
"Este es un problema tipico de los directivos que subestiman el impacto de su
autoridad. Si el coaching realmente no funciona, hay que tratar de descubrir qué
inmoviliza a la persona asistida, sin suponer que toda la responsabilidad es suya."
PUNTO CLAVE: Si un individuo no responde a sus esfuerzos de coaching,
probablemente haya problemas en la relacion. Antes de dictaminar que es imposible
asistirlo, trate de asignarle otro coach.

9-La gente bien entrenada se ird de la empresas

Algunos directivos femen que si ayudan a una persona a alcanzar sus objetivos
profesionales, la alentardn a buscar nuevos horizontes. "Si y no. La mayoria de los
empleados buscan superiores dispuestos a invertir en su desarrollo profesional. Ei
coaching es una de las mejores herramientas para hacerlo. Algunas personas
querrdn irse y, cualquiera sea el motivo, es imposible detenerlas. Pero la mayor
parte de la gente tiene recursos ocultos. Una vez que empiezan a descubrirles, a
ver de qué manera pueden aplicarlos y cémo hacen impacto en su trabajo, se
entusiasman.”" PUNTO CLAVE: Si bien algunos empleados se irdn en busca de nuevas
metas, muchos otros sentirdn mds lealtad hacia una organizacién que estd
interesada en el desarrollo profesional de su gente.
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10-El coaching no suma puntos a ia linea de resultados

Muchos ejecutivos consideran al coaching como una "habilidad menor”; es decir, que
no tiene un efecto inmediato en las cifras. "Piensan que uno se limita a escuchar, y
se preguntan: '¢Cudl es el beneficio?. Pero lo cierto es que el coaching produce
resultados mds consistentes que muchos ofros enfoques de gestién,

Para empezar, desarrolla la creatividad de la gente. La alienta a ser mas flexible, a
adaptarse a situaciones nuevas. Esta clase de respuesta de los empleados puede
tener un efecto sustancial en los ingresos de una empresa" Sin embargo, es
necesario economizar los recursos de coaching. Los dUnicos destinatarios deben ser
quienes, con el tiempo, hardn un gran impacto en la organizacién. "El coaching es una
inversion en una persona -dice-; y dard resultadoes reales, pero no cuando se trata
de un objetivo de negocios inmediate. Cuando usted apoya a alguien para que cumpla
las metas de ventas del préximo mes, no estd brinddndole coaching; eso es
direccionamiento, aun si se lo llama coaching. Pero si esa persona es un gerente de
ventas con alte potencial, y usted estd convencido de que al cabo de dos trimestres
tomard la delantera, eso es coaching." PUNTO CLAVE: El coaching puede hacer un
impacto positivo en la accidn de la organizacion, pero no a corto plazo. Hay que
apuntar a quienes se convertfirdn en importantes activos para la empresa.

Un coaching diferente a través de una Inteligencia diferente

El coach/lider no da dérdenes sino que comparte objetivos, no sanciona; detecta,
neutraliza y disuelve los obstaculos en el desempefio de las personas y equipos que
estdn bajo su responsabilidad.

El coacher es una persona adiestrada para detectar donde se "frena el serrucho”,
detecta el punto de inflexidn en el cual la persona encuentra barreras que limitan
sus capacidades para desempefiarse productivamente.

Las herramientas esenciales para un coching eficiente - segtn mi opinidn - son la
aplicacién correcta de la Inteligencia Emocional, el didlogo que modela la conciencia
emocional indispensable y la confianza que posibilita la descentralizacién de
autoridad en auténtica delegacidn.
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Poder determinar el nivel de conciencia emocional de las personas y equipos es la
habilidad prioritaria en la que opera el coach. Se determina, con adecuado
diagnéstico y parametrizacién, qué emociones bdsicas caracterizan a los miembros
de la organizacion y del equipo en el que se mueve el coach/lider. Son nuestras
emociones las que nos permiten hacer, pues nos predisponen a actuar de una forma
y no de otra. El flujo Emocional y su dominio posibilita logros en las personas que
sin la asistencia de esta inteligencia mdltiple - estd probado y contrastado - no
seria posible.

Esa corriente emocional es la que debe aprender a orientar el coach/lider con la
asistencia del coacher. Esta tarea no es fdcil, compromete profundamente y
consecuentemente, obliga a quien la ejerce a no traicionarse, por ello es tan poco
practicada y tan disfrazada. Debe alcanzarse una gran capacidad de didlogo, de
escucha activa, de direccion consciente de la simpatia. Ese desafio rara vez se
logra, pues no se practica con.o> habilidad emocional que implica estar en el otro
empdticamente. Sucede que no prestamos atencidn al oir al otro y en consecuencia:
no escuchamos.

El Factor "D"

Las instituciones cada vez mds son determinadas y comprendidas por sus
dimensiones emocionales y el nivel de conciencia emocional sobre la que se afirma.
Es mas fdcil conducir desde el miedo que por el dominio de la emocionalidad de la
confianza, Creando monstruos se manipula, y se estimula el factor D (desconfianza).
Desarrollando un dmbito de confianza se otorga libertad decisoria se delega y ello
motiva pero es "peligroso.”

Debe sustituirse el miedo que produce desconfianza por la facultad emocional de la
confianza. El verdadero coach/lider, ante todo, es un creador, generador y
arquitecto de confianza. El mayor tiempo de la actividad directiva deberia estar
dedicado a: practicar las aptitudes emocionales (empatia, flexibilidad, dominio de
las emociones, escucha activa, tolerancia, direccién consciente de la simpatia, etfc.)
y a motivar a la gente para que dé lo mejor de si para la organizacién: Los recursos
humanos no_se tienen, se merecen. No sucede asi. Aunque se predique [o
contrario.

Esta descripcién y su implementacién, a través de un entrenamiento programado
para el desarrollo de un coaching emocional, significan una de las llaves de oro para
el éxito y como la sana critica afirma: El éxito es voluntario.
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9. FUNCIONES: CAPACITACION

La capacitacién auxilia a los miembros de la organizacién a desempefiar su trabajo
actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el
desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de
desarrollo, por otra parte, ayudan al individue en el manejo de responsabilidades
futuras independientemente de las actuales. Muchos programas que se inician
solamente para capacitar concluyen ayudando al desarrollo y aumentando potencial a la
capacidad como empleado directivo.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal de
toda organizacion. También hay que agregar el fenémeno llamado “explosién def
conocimiento".

Beneficios de la_capacitacion de los empleados.

Cémo beneficia la capacitacion a las organizaciones:

» Conduce a rentabilidad mds alta y a actitudes mds positivas.
» Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles,

» Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

« Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
« (reamejor imagen.

« Mejora la relacién jefes - subordinados.

» Es un auxiliar para la comprensién y adopcidn de politicas.

» Se agiliza la toma de decisiones y la solucidn de problemas.
= Promueve el desarrolio con vistas a la promocidn.

» Confribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

¢ Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

» Ayuda a mantener bajos los costos.

» Elimina los costos de recurrir a consultores externos,

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la organizacién:

» Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en la toma de decisiones.
» Aumenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

» Forjalideres y mejora las aptitudes comunicativas.

* Sube el nivel de satisfaccién con el puesto.

» Permite el logro de metas individuales.

 Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.
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Beneficios en relaciones  humanas, relaciones  internas vy  externas,
y adopcion de politicas:

» Mejora la comunicacién entre grupos y entre individuos.

e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

» Proporciona informacion sobre dispesiciones oficiales.

« Hace viables las politicas de la organizacion,

» Alienta la cohesidn de grupos.

e Proporciona una buena atmésfera para el aprendizaje.

» Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

Pasos hacia la capacitacion y el desarrollo.

Tanto los especialistas en personal como los directivos deben evaluar necesidades,
objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se relacionan con la capacitacidn,
La persona que tiene a cargo esta funcidn (capacitador) debe evaluar las necesidades
del empleado y la organizacién a fin de liegar a los objetivos de su labor.

Evaluacion de las necesidades:

El costo de la capacitacién y desarrollo es sumamente alto, cuando se considera en
términos globales. Para obtener un rendimiento mdximo de esta inversidn, los
esfuerzos deben concentrarse en el personal y los campos de mdximo atractive. La
evaluacidon de necesidades permite establecer un diagndstico de los problemas
actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el
desarrollo a largo plazo. Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden
convertirse en fuentes de nuevos desafios.

Un cambio en la estrategia de la organizacidn puede crear una necesidad de
capacitacion (lanzamiento de nuevos productos). La capacitacion también puede
utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de desperdicios, tasas elevadas
de accidentes de trabajo, niveles bajos de motivacion. Aunque la capacitacién no debe
utilizarse siempre como respuesta automdtica a los problemas, las tendencias
indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de una fuerza de trabajo con una
preparacion pobre.

Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe tener en
cuenta a cada persona. Las necesidades individuales pueden ser detectadas por el
departamento de personal o por los supervisores, o pueden plantearse solicitudes
espontdneas de capacitacidn.
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Incluso en los casos en los que los empleados se presentan espontdneamente para los
cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacién no cuentan con una
garantia de que esos cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores. Para
determinar los cursos que han de impartirse y definir su contenido se utilizan
enfoques de evaluacion mds precisos:

1. Identificacion de tareas: consiste en evaluar la descripcidén de un puesto
determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacion, se
desarrollan planes especificos. )

2. Encuestas entre los candidatos a capacitacion: para identificar las dreas en
las que desean capacitarse. La ventaja es que las personas que reciben el
programa tienen mayor tendencia a considerario relevante.

3. Técnica de participacion total del capacitador y del capacitado: consiste en
un método para obtener ideas de un grupo sobre un tema determinado. Se pide
a un grupo de capacitadores, mando medios y superiores que registren en una
hoja todas las necesidades especificas de capacitacién que cada uno haya
detectado. Después se pide a cada persona que exprese sus ideas y se registra
cada aportacidn,

Objetivos de capacitacion y desarrollo:

Una buena evaluacién de las necesidades de-capacitacion conduce a la determinacion
de objetivos de capacitacion y desarrollo. Estos objetivos deben estipular claramente
los logros que se deseen y los medios de que se dispondra. Deben utilizarse para
comparar contra ellos el desempefio individual. Si los objetivos no se logran, el
departamento de personal adquiere retroalimentacién sobre el programa y los
participantes.

Contenido del programa:

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluacidn de necesidades y
los objetivos de aprendizaje. El contenido puede proponerse la ensefianza de
habilidades especificas, de suministrar conocimientos necesarios o de influencia en las
actitudes.

Principios de aprendizaje:

El aprendizaje en si no es observable, son solamente sus resultados los que se pueden
observar y medir. La mejor forma de comprender el aprendizaje es mediante el uso de
una curva de aprendizaje. El aprendizaje muestra etapas de progresion y etapas de
estabilizacién. El capacitador postula dos objetivos con respecto a la curva de
aprendizaje:
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1. Procura que la curva alcance un nivel satisfactorio de desempefio.
2. Procura que la curva alcance ese nivel en el menor tiempo posible.

Aunque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, se utilizan varios
principios de aprendizaje para acelerar el proceso:

« Participacién: el aprendizaje suele ser mds rdpido y de efectos mds duraderos
cuando quien aprende puede participar en forma activa.

» Repeticion: es posible gque la repeticion deje trazos mds o menos permanentes
en la memoria.

» Relevancia: el aprendizaje adquiere relevancia cuando el material que se va a
estudiar tiene sentido e importancia para quien recibe la capacitacion.

« Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacién con las
demandas del puesto, corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el

puesto y las tareas.

= Retroalimentacién: proporciona a las personas que aprenden informacion sobre
su progreso.

Enfoques de capacitacion y desarrollo.

Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:

« La efectividad respecto al costo.

« El contenido deseado del programa.

» Laidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
= Las preferencias y la capacidad de las personas.

« Las preferencias y capacidad del capacitador.

« Los principios de aprendizaje a emplear.

Instruccion directa sobre el puesto:

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea bdsicamente para ensefar a
obreros y empleados a desempeiiar un puesto actual. La instruccién es impartida por
un capacitador, jefe o compafiero de trabajo. En la mayoria de los casos el interés del
capacitador se centra en obtener un determinado producto y no en una buena técnica
de capacitacidn.
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Se distinguen varias etapas:

1. Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacién una descripcién general
del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.

2. El capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se pueda
copiar.

3. Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las prdcticas se
repiten hasta que la persona domine la técnica.

4. Se pide a la persona que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.

Rotacidon de puestos:

Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido por una sesién de
instruccion directa. Ademds de proporcionar variedad en la labor diaria, ayuda a la
organizacidn en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

Relacion experto - aprendiz:

Se observan niveles de participacion muy altos y transferencia al trabajo, con
ventajas en la retroalimentacion inmediata.

Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares:

Tienden a depender mds de la comunicaciéon y menos de la imitacion y de la
participacién activa. Las conferencias permiten economia de tiempo asi como de
recursos, los otros métodos pueden requerir lapsos de preparacién mds amplios y
presupuestos mds elevados. '

Los bajos niveles de participacién, retroalimentacion, transferencia y repeticién que
estas técnicas muestran pueden mejorar cuando se organizan mesas redondas y
sesiones de discusién al terminar la exposicion.

Existe un método de capacitacién, que dade su posibilidad de retroalimentacion
instantdnea y de repeticién indefinida resulta diferente de las otras: las simulaciones
por computadora, generalmente en forma de juegos. Se utiliza para capacitar a
directivos en la toma de decisiones.
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Simulacidn de condiciones reales:

Para evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacién, algunas instituciones utilizan instalaciones que simulan las condiciones de
operacion real (compafiias aéreas, bancos y grandes instalaciones hotelereas). Esta
técnica permite transferencia, repeticién y participacién notables, asi como la
organizacién significativa de materiales y retroalimentacion,

Actuacién o sociodrama:

Obliga al capacitando a desempefiar diversas identidades. -

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro. Uno de los
frutos que suelen ocbtenerse es que cada participante consigue verse en la forma en
que lo perciben los compafieros de frabajo. Esta experiencia puede crear mejores
vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias individuales. Se utiliza para
el cambio de actitudes y el desarrollo de mejores relaciones humanas. Participan
activamente todos los capacitados y obtienen retroalimentacién de muy alta calidad.

Estudio de casos:

Mediante el estudio de una situacidn especifica o simulada, la persona en capacitacion
aprende sobre las acciones que es deseable emprender en situaciones andlogas. Para
ello, cuenta con las sugerencias de otras personas asi como con las propias. Ademds de-
aprender gracias al caso que se estudia, la persona puede desarrollar habilidades de
toma de decisiones. Cuando los casos estdn bien seleccionados, poseen .relevancia y
semejanza con las circunstancias diarias, también hay cierta transferencia. Existe
también la ventaja de la participacion mediante la discusién del caso. No es frecuente
encontrar elementos de retroalimentacion y repeticién.

Lectura, estudios individuales, instruccidon programada:

Los materiales de instruccién para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad
en circunstancias de dispersién geogrdfica o de gran dificultad para reunir un grupo
de asistentes a un programa de capacitacién,

Se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca integracion (cursos basados

en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccién programada y ciertos programas de
computadora).
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Los fasciculos de instruccién programada consisten en folletos con una serie de
preguntas y respuestas. Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los
fasciculos de instruccion programada. Partiendo de planteamientos tedricos muy
similares, permiten avanzar en determinado tema al ritmo que se desee. Los
materiales programados proporcionan elemenfos de participacidn, repeticion,
relevancia y retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.

Capacitacion en laboratorio (sensibilizacidn):

Constituye una madalidad de la capacitacion en grupo. Se emplea para desarrollar las
habilidades interpersonales. Se puede utilizar también para el desarrolio de
conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades
laborales. Los participantes se postulan como objetivo el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprensién de si mismos y de
las otras personas. Esta técnica propone compartir experiencias y analizar
sentimientos, conductas, percepciones y reacciones gque provocan esas experiencias.
Por lo general se utiliza a un profesional de la psicologia como moderador de estas
sesiones. Se basa en la participacidn, la retroalimentacidn y la repeticién.

Evaluacién de la capacitacion y el desarrollo,

A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben insistir en
la evaluacion sistemdtica de su actividad. En primer lugar, es necesario establecer las
normas de evaluacidn, antes de que se inicie el proceso de capacitacidn. Se administra.
a los participantes un examen anterior a la capacitacion, para determinar el nivel de
sus conocimientos. Un examen posterior a la capacitacién y la comparacién entre
ambos resultados permite verificar los alcances del programa. El programa de
capacitacién habrd logrado sus objetivos totaimente si se cumplen todas las normas de
evaluacion y si existe la transferencia al puesto de trabajo.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacién se basan en
los resultados del proceso. Los capacitadores se interesan especialmente en los
resultados que se refieren a:

= Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al proceso
general,

» Los conocimientos que se hayan adquirido mediante ¢l proceso de capacitacion.

» Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.

e Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion,
como menor tasa de rotacidn, de accidentes o ausentismo.
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Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el grado
de transferencia efectiva. El éxito de un programa de capacitacién y desarrollo se
mide por los niveles efectivos que induzca en el desempefio.

Pasos para la evaluacidn de lg capacitacidn:

Normas de evaluacién.

Examen anterior al curso o programa.
Empleados capacitados.

examen posterior al curso
Transferencia al puesto.
Seguimiento.

CO AW

10. TRABAJO EN EQUIPO

Uno de los énfasis mds importantes de quienes marcan el rumbo en el management
moderno estd orientado a destacar la importancia del trabajo en equipe. Al punto que
cada vez con mds insistencia los responsables de reclutamiento de las empresas estdn
indagando en las aptitudes para el trabajo en equipo por parte de los candidatos a
ocupar posiciones vacantes.

No es necesario ahondar demasiado para comprender las razones del interés por
rescatar a los individuos del aistamiento de sus cubiculos, Es claro que la conformacion
de equipos de trabajo facilita y vehiculiza el hallazgo de soluciones y la generacion de
planes de accidén que dificilmente puedan surgir de mentes atomizadas.

Una eventual encuesta entre lideres de empresas mostraria la coincidencia en la fe
que los managers profesan hacia el trabajo en equipo. Una indagacion mds profunda en
las prdcticas cotidianas de la gran mayoria de estos mismos dirigentes empresariales
revelaria, sin embargo, un gran déficit de comprension acerca de las estrategias y los
mecanismos que llevarian a sus empresas hacia el verdadero éxito en el camino del
trabajo en equipo.

Y pondria en evidencia, simultdneamente, las sutiles trampas del inconsciente que
obstaculizan el desarrollo de verdaderas formas de organizacion que legitimamente
pudieran merecer el certificado de "equipos de trabajo".

Conflicto de ideas vs. conflicto a secas Si pudieran establecerse indicadores que
sirvieran para medir el grado de un equipo de trabajo, uno de los que recibiria mayor
ponderacidn seria el conflicto de ideas.
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La libertad para plantear ideas conflictivas es vital para el descubrimiento de
novedosas soluciones creativas. Las mds de las veces en las empresas, sin embargo, el
conflicto de ideas es sindnimo de conflicto a secas. Es decir, el conflicto se plantea en
un nivel interpersonal, o incluso interdepartamental.

Si el conflicto de ideas no es adecuadamente encauzado, conducido de acuerdo con una
estrategia organizacional, mantiene un signo de disolucidn antes que de blsqueda
corporativa.

Peter Senge establecio a principios de los ‘90 la distincion entre didlogo y discusién,
destacando la importancia de ambos componentes en el proceso de aprendizaje de los
equipos. Sus conclusiones se basaban en aportaciones anteriores de David Bohm, quien
reconocid el hecho de que el pensamiento es ante todo un "fendémeno colectivo".

“Nuestro pensamiento es incoherente", y no podemos mejorario en forma individual ya
que "surge de nuestro modo' de interactuar e intercambiar un discurso reciproco”.
"Colectivamente podemos ser mds agudos e inteligentes de lo que somos en forma
individual. El cociente intelectual del equipo es potencialmente superior al de los
individuos". En este contexto cobra sentido cada uno de los dos momentos del
aprendizaje en equipo: el didlogo y la discusion.

Suspender los supuestos Un didloge bien encaminado ayuda a poner de manifiesto las
incoherencias del pensamiento de los integrantes del equipo (incluyendo los
prejuicios), al colocar a las personas en un lugar que les permite observar sus propios
pensamientos como desde un lugar exterior. Este es precisamente uno de los mayores
desafios del aprendizaje en equipo, y una condicion para que éste sea reaimente
fructifero. Por eso se propone un ejercicio (mds que un ejercicio, una "disciplina" que
requiere una enorme ejercitacion), al que define como "suspension de los supuestos".

Suspender los supuestos consiste en mantenerlos como colgando delante de nuestros
ojos, "accesibles para el cuestionamiento y la observacién”, dispuestos a que sean
sometidos a examinacion.

Pero aqui es donde aparece una de las barreras mds dificiles de vencer para lograr un
verdadero clima de equipo. Porque suspender los supuestos requiere adentrarse en un
terreno en el que no todos estdn predispuestos. Es el momento en que aparecen los
mecanismos de defensa, el temor ante la amenaza de exponer nuestros razonamientos
al cuestionamiento de los demds.
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Los mecanismos de defensa estdn reforzados en la mayoria de las organizaciones
empresariales por la creencia de que aquelios que ocupan posiciones clave o de
liderazgo, deben tener respuestas adecuadas ante cada situacién. La necesidad de
aparentar un saber sin fisuras bloquea la riqueza que deviene de exponer los
pensamientos propios al escrutinio de la mirada del grupo.

Un equipo efectivo debe desarrollar la capacidad de analizar no sélo lo que ocurre
"afuera”, en el ambito de los negocios, sino fambién "adentro” del propio grupo.

Confianza como entre amigos Uno de los secretos que plantea Senge para superar
estas restricciones, es la generacidon de espacios donde los actores puedan percibirse
como colegas, y mds adn, como amigos. Los integrantes del equipe deberian poder decir
las cosas tal como las dirian al encontrarse con sus amigos durante una cena.

"Suspender los supuestos -dice- supone cierta vulnerabilidad. Tratarse como colegas
reconoce el riesgo mutuo y establece cierta seguridad para afrontar el riesgo." Esta
actitud debe venir precedida de un renunciamiento voluntario a los privilegios de la
jerarquia. La jerarquia actda como antidoto a un didlogo sin atenuantes. Pero también
los extremos inferiores de la cadena de manda, mds habituados a callar sus opiniones,
deben renunciar a la seguridad del silencio para que todo el esquema funcione.

Es en un escenario de estas caracteristicas donde puede desarrollarse sana y
creativamente la segunda instancia del trabajo de equipo: la discusién. Si no existe la
confianza como fundamento del quehacer grupal, la discusién degenera en un
enfrentamiento con vencedores y perdedores, pero sin ningin proceso capaz de
conducir a la decisién de nuevos cursos de accién,

Mientras que en el didlogo ocurre la presentacion de todos los puntos de vista posibles
y la bisqueda de un punto de vista nuevo y compartido, la discusidn conlleva la defensa
de perspectivas particulares con la finalidad de alcanzar conclusiones y tomar
decisiones respecto de cursos de accién futuros.

Ambos momentos -e! didlogo y la discusién- convergen y fluyen de uno a otro a través
de un movimiento continuo en la vida de un equipo. Con el tiempo se va generando una
confianza entre los integrantes del equipo, que nace en el momento del didlogo pero se
Traslada al tiempo de la discusién. “aprendemos el arte de mostrar una posicién con
respeto en vez de ser respetados por nuestra posicién. Cuando corresponde defender
un punto de vista, lo hacemos con mayor gracia y menos rigidez”,
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El drbitro En vista de la cultura viciada que impera en la mayoria de las organizaciones,
marcada por los celos y la desconfianza mutuas, la vida de los equipos -como
microcosmos de la organizacidn en su conjunto- debe ser desarrollada a partir de un
proceso de aprendizaje.

Hasta que los ‘equipos rompan esas murallas defensivas y sus miembros alcancen el
grado de confianza necesaria, suele ser necesaria la figura de un "drbitro”. La funcidn
de! drbitro es, fundamentalmente, la de mantener las condiciones para el didlogo, es
decir, lograr que se mantenga la "suspensidn de los supuestos” de todos y cada uno de
los integrantes del equipo.

Pero el equipo debe aprender a prescindir del drbitro, objetive que logrard en la
medida en que adquiera el "hdbito" é la "habilidad” para mantener auténomamente las
condiciones explicadas.

11. DESARROLLO DE COMPETENCIAS LABORALES

La diferencia entre una visién funcionalista y una visién estratégica de la gestidn
humana es fundamentaimente que en la primera, las actividades tradicionales de esta
drea (disefio de cargos, seleccidn, gestion del desempefio, administracion de la
compensacidn, capacitacidn y desarrollo, entre otros) son fines en si mismas, es decir
se llevan a cabo en forma independiente, cada una tiene un propédsito pero no existe
conectividad ni interrelacion unas con otras, cada uno logra (cuando lo hace) cumplir
responsabilidades que en la prdctica no agregan valor y en muchos casos no tiene
ninguna relacién con los objetivos organizacionales, por ejemplo cuando en una
organizacién el drea de capacitacion considera que su funcion fundamental es
promover y ejecutar programas de capacitacion en si mismos, es decir, sin obedecer a
un plan estratégico, no se define cudl es la contribucidn de estos al desarrolic de las
personas y del negocio, no se relacionan con las necesidades especificas de las otras
dreas, no se establecen indicadores de gestidn que permitan evaluar su contribucidn,
en fin a la postre, no es posible determinar su beneficio, lo que si es fdcil apreciar es
el presupuesto ejecutado, que en esta perspectiva no va mas alld de considerarse
como un “gasto” que es preciso eliminar o en el mejor de los casos reducir.

Contrastando con la concepcidn anterior, tenemos la VISION ESTRATEGICA la cual
parte de concebir la gestién humana como un subsistema de la organizacién que
interactia con los demds subsistemas, recibe estimulos del entorno tanto interno
como externo de la organizacién determinando su funcionamiento y que como todo
sistema requiere de insumos, de ejecutar procesos y prestar servicios; con esta
perspectiva sus procesos estardn alineados a la misién y visién organizacionales como
el norte que guia los procedimientos organizacionales.

49



Desde este punto de vista es claro entender que la gestién humana se constituye el
medio por excelencia de ayudar a la organizacion y a las demds dreas a cumplir con sus
propdsitos, a través de sus diferentes procesos: disefio de cargos, seleccidn,
capacitacién y desarrollo y gestién del desempefio entre otros.

Concibiendo la gestion humana como un medio y no como un fin en si misma, como ya se
ha analizado anteriormente, se hace necesario determinar una metodologia de gestidn
que haga posible este propdsito y es desde esta perspectiva que la GESTION POR
COMPETENCIAS cobra su mayor importancia, a! fin y al cabo la fuerza y la
competitividad de una organizacion estdn hoy en dia depositadas en sus personas.

¢QUE ES UNA COMPETENCIA?
Muchas definiciones se han dado a lo large de los afios de estudio del tema, veamos:

- "Es una caracteristica individual, que se puede medir de un modo fiable, que se
puede demostrar y que diferencia de una manera sustancial a trabajadores con un
desempefio excelente de los trabajadores con desempefio normal” .

- Richard Boyatzis, por su parte define las Competencias ¢émo: “Las Caracteristicas
subyacentes en una persona que estd causalmente relacionada con una actuacidn de
éxito en un puesto de trabajo " .

De las anteriores definiciones podemos destacar que las competencias presentes en
una persona, son las que permiten un desempefio diferenciador o exitoso, es decir, no
todas las personas en su desempefio podrdn ser exitosas por el solo hecho de
desearlo, es necesario tener ese "no se qué”, o esa cualidad personal que le permite
realizar una actividad en forma mds exitosa que otra persona. Es individual en cuanto
que cada persona tiene sus propias competencias es decir, no son copiables e imitables
y son medibles en cuanto son identificables a través de instrumentos de medicién
confiables cientificamente.

Se conocen muchas clasificaciones de COMPETENCIAS:
DIFERENCIADORAS Y DE UMBRAL,

Las primeras son aquellas caracteristicas personales que distinguen un desempeiio
normal de uno sobresaliente o exitoso, vale decir es una cualidad particular que hace
que una persona en las mismas circunstancias de otra, con su misma preparacién y en
condiciones idénticas, se desempefie en forma superior. El reconocimiento de estas
caracteristicas ha permitido demostrar que no es la formacidn académica, por
ejemplo, la que agrega valor al desempefio de un cargo.

Las competencias de UMBRAL son las que permiten un desempefio normal o adecuado y
ha sido la identificacién de estas competencias las que han caracterizado los procesos
tradicionales de seleccién de personal, es decir, se ha buscado quien pueda
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desempefiar adecuadamente un cargo y no quién lo pueda desempefiar en forma
exitosa o sobresaliente.

TIPOS DE COMPETENCIAS:

Existen diversas clasificaciones, segtin distintos autores, sin embargo la clasificacion
mds corriente es la que hace relacion a tres aspectos bdsicos en el desempefio:

Competencias Relacionadas Con E/ SABER. Conocimientos técnicos y de gestion.
Competencias relacionadas con el saber HACER. Habilidades innatas o fruto de la
experiencia y del aprendizaje.

Competencias relacionadas con el SER.  Aptitudes personales, actitudes,
comportamientos, personalidad y valores.

Desde otro punto de vista se han clasificado las competencias como: PRIMARIAS, si
se identifican en forma independiente (un rasgo de personalidad, por ejemplo) y
secundarias cuando son el resultado de la interrelacion de varias, por ejemplo en la
capacidad para negociar como competencia intervienen varios rasgos o caracteristicas
primarias, algunas asociadas al comportamiento otras a‘la personalidad u otfras al
conocimiento.

Se conocen, iguaimente las Competencias claves de la organizacidn, también conocidas
como Competencias Esenciales (Core-Competences), que son aquellas caracteristicas
organizacionales que la hacen inimitable, que aportan ventaja de eficacia y eficienciaa
la institucion.

DESARROLLO DE COMPETENCIAS:

Si bien las competencias, son las que permiten agregar valor a los procesos
organizacionales, es importante dejar en claro que no todas las competencias son
desarrollables, por tanto aquellas que se han identificado como fundamentales
deberdn ser objeto de identificacidn en los procesos de seleccién de personal, entre
estas tenemos: rasgos de personalidad, autoconcepto, valores, entre otras y no
pretender, como tradicionalmente se ha creido que mediante programas de
capacitacidn se pueden lograr cambios en estos aspectos.

Por el contrario existen otras competencias que se pueden desarrollar, como
conocimientos, experiencia y algunas destrezas, las cuales pueden ser objeto de
programas de capacitacién y desarrollo; mds adelante profundizaremos en la
incidencia que esta teoria ha tenido en los procesos de gestion humana.

Hemos dicho que la teoria de t’ompefencias permite que el drea de gestién humana

contribuya efectivamente al logro de los objetivos organizacionales, desde, los
diferentes procesos que la componen, veamos en la practica como es su aplicacion:
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DISENO DE CARGOS Y PERFILES OCUPACIONALES:

En las distintas fases de este proceso, las acciones estardn orientadas a identificar
cudles son las competencias que deben estar presentes en quien ejecute el cargo para
asequrar un desempefio sobresaliente desde un principio (Competencias de
Diferenciacién) y poder garantizar que desde la ejecucion misma de la tarea los
resultados estén alineados con las estrategias del negocio, como complemento de este
proceso estd el disefio de los perfiles ocupacionales que hacen referencia a las
caracteristicas personales que debe tener el candidato para garantizar la ejecucion
tal como lo establece el cargo disefiado en una adecuada relacién de complementacién,

Es el caso por ejemplo de un cargo cuyo factor critico de éxito sea la constante

innovacion, se requerird para garantizar su ejecucidn una persona que posea como
competencias.

SELECCION Y CONTRATACION:

Continuando con el proceso anterior, éste esta orientado a reclutar y seleccionar a
través de diferentes medios, la persona adecuada a los requerimientos del cargo. El
criterio de seleccién serd la identificacién de las competencias que deben estar
presentes en la persona para garantizar el desempefio exitoso del cargo. Pasardn a un
segundo plano factores tan determinantes fradicionalmente como la edad, el sexo,
quizds la misma preparacion universitaria bdsica, para dar relevancia a las
competencias de diferenciacion, sin importar otros factores pues son estas las que
garantizaran un desempefio exitoso. Es frecuente encontrar hoy en organizaciones
donde se viene implementando este concepto como los criterios de seleccién se basan
dnicamente en la identificacion de aquellas competencias que previamente se han
determinado como requeridas para cada cargo, y que serdn condicidn para garantizar
un desempefio altamente exitoso.

FORMACION Y DESARROLLO:

Preocupacidn constante de las organizaciones y de las dreas de gestién humana ha sido
la contribucion de las dreas de capacitacién a! logro de los objetivos del negocio, ya
que tradicionalmente el concepto que ha prevalecido es que su funcion es planear y
efecutar programas -de capacitacion, muchas veces desconociendo si existe o no
potencial susceptible de desarrollar o su relacién con los planes estratégicos del
negocio.
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Un cambio significativo gque esta metodologia permite en la prdctica es que los
programas de capacitacién y desarrollo dejan de ser generales o masivos para ser
disefiados segun las necesidades de la sociedad (dreas, procesos o personas) es decir,
estdn orientados a desarrollar las competencias que cada proceso requiere para ser
exitoso.

PLANES DE SUCESION:

Otro proceso del cual se ocupa el drea de Gestién Humana es lo que se ha denominado
Planes de Carrera, Cuadros de reemplazo o Planes de Sucesion cuya intencidn es
preparar el personal que podrd tener a futuro la responsabilidad de suceder o
reemplazar algunos cargos, este procedimiento es mas frecuente en lineas de media y
alta responsabilidad organizacionales. La Gestion por Competencias agrega valor a
este proceso en cuanto estard orientada a identificar y desarroliar (si existe
potencial para ello) las competencias que permitan movilidad organizacional, tanto
vertical como horizontal con desempefios laborales de alto rendimiento.

GESTION DEL DESEMPENOQ:

Es importante distinguir entre evaluacién del desempefio, la cual ha estado asociada a
calificacidén de resultados, realizada por el jefe a sus subalternos y relacionada con un
incremento salarial y la gestién del desempefio como accién orientada elevar el nivel
de calidad en el desempefio. Desde esta perspectiva serd necesario entonces cotejar
las caracteristicas del puesto y sus requerimientos, con el curriculum vitae es decir la
formacidn académica y profesional, asi como el grado de actualizacién de
conocimientos, las habilidades, destrezas y motivaciones de la persona (competencias).
De lo anterior se desprenderdn los planes de accidn tanto de los aspectos positivos -
para desarrollar potencial - como de los aspectos negativos -para corregir
deficiencias.

El plan de accién estard orientado a la realizacién de cursos cuando se trata de
apalancar la capacitacién; formacién en habilidedes requeridas para el puesto, bien de
naturaleza técnica o administrativa; definicién de indicadores de gestién que serdn
definidos y estudiados conjuntamente y siguiendo su evolucion para analizar las causas
de su desviacion y poder establecer los correctivos pertinentes.
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COMPENSACION BASADA EN COMPETENCIAS:

Tradicionalmente la retribucién del personal ha estado en funcién de aspectos como la
antigiiedad o el reconocimiento de débiles diferencias en las evaluaciones de
rendimiento, pero esta inversion podria ser mds rentable recurriende a la
remuneracion basada en competencias; esto supondria, por ejemplo, una remuneracién
relativa a los conocimientos, a las habilidades, a la experiencia o a la contribucion
efectiva en el logro de los objetivos del negocio en términos de resultados tangibles.

La compensacion basada en competencias sugiere que un empleado reciba un salario
mayor en tanto que esté mds capacitado para desempefiar un mayor ndmero de
funciones dentro de una institucién, lo cual se hard, sin duda, mds valioso para la
persona y eso le serd compensado; es una forma de retribucidén variable.

TECNICAS PARA MEDIR COMPETENCIAS:

Se denominan TECNICAS ACTIVAS pues en ellas el candidato crea la situacion, la
desarrolla, y en otras ocasiones la construye. Algunas de las técnicas que se utilizan
para verificar o medir competencias son:

Entrevista: Permite interaccion real, capacidad de escucha, comunicaciones,
actitudes y reacciones

Ejercicios en Bandeja: Se presentan como una serie de situaciones que simulan
aspectos de procedimiento administrativos del trabajo en los que el candidato es
preguntado cémo trataria las diferentes situaciones existentes en esa bandeja. Se
busca conocer, en esas situaciones ficticias, su forma de trabajar, su nivel de
planificacién, organizacion y gestion del tiempo, entre otros.

Ejercicios en grupo: Busca observar a un grupo interactuando entre si y
discutiendo sobre un tema previamente preparado por los evaluadores. Permite ver
Trabajo en Egquipo, Liderazgo, Argumentacicn, Sensibilidad, Intelfigencia Prdctica,
Capacidad de Escucha.

Presentaciones: Esta técnica consiste en dar a los candidatos un ejercicio o
tema para ser preparaedo en treinta minutos y presentarlo posteriormente ante un
auditorio. Este ejercicio permite identificar algunas competencias muy especificas.

Encontrar hechos: Consiste en dar al candidato escasa informacion para
resolver un problema. El evaluador solamente contestard preguntas suplementarias
que cada candidato formule de cara a encontrar la solucién al problema dado. Se
evaluardn finalmente aspectos como rapidez en encontrar la solucién, capacided de
sintesis y manejo del tema, en todos sus aspectos.
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Ejercicios de escucha: Se le presenta al candidato una grabacién oral o un
video, se evaluard su capacidad de asimilacion y escucha por medio de preguntas que
hard el evaluador, valorando el grado de exactitud de la informacidn
- QOtras técnicas: También se utilizan en la evaluacién de Competencias los Tes?
de Aptitudes, Cuestionarios de Personalidad, Valoracion de Rendimiento, Técnicas
Proyectivas, entre otros. '

PROCESO DE IMPLEMENTACION DE UNA GESTION BASADA EN
COMPETENCIAS:

Sin pretender sugerir un derrotero (nico, y respetando el proceso propio de cada
institucién, la implementacion de una gestion basada en Competencias obedece a un
proceso que incluye las siguientes fases:

A. CONFORMACION DEL EQUIPO "PANEL DE EXPERTOS": Teniendo en cuenta que
la implementacidn de la gestién por competencias es un proyecto organizacional en la
medida que invalucra Yodas las dreas e incide el los procesos que tienen que ver con las
personas en toda la organizacion, se sugiere conformar un equipo que frecuentemente
esta conformado por una persona representante del drea administrativa, cuya funcion’
es avalar el proceso organizacional en este aspecto, ademds de su confribucidn desde
la perspectiva de su conocimiento general de la organizacidn.

Otro miembro de este equipo deberd ser el drea de Gestién Humana como drea
responsable de liderar el proyecto a nivel organizacional, ya que desde su rol, le
compete asesorar y acompafiar @ cada una de las dreas que van vinculdndose al
proyecto como quiera que es el drea responsable de los procesos que tienen que ver
con las personas a nivel de toda la organizacion.

Un tercer miembro serd el jefe del drea especifica que se va analizando, pues es quien
conoce a profundidad sus procesos especificos y por ende sus factores criticos de
exito (del drea), ademds de las caracteristicas requeridas en las personas para
garantizar un desempefio exitoso.

B. IDENTIFICAR EL PLAN ESTRATEGICO DEL NEGOCIO: Si partimos de que éste
direcciona el destino de la organizacion, lo que quiere llegar a ser, su propuesta de
futuro, es necesario tener una clara interpretacion de la visién y misién para asi
identificar en éstas /fos factores criticos de éxito acordes con los retos
organizacionales, ya que éste serd el punto de partida para empezar a identificar
cudles deberdn ser las caracteristicas organizacionales y mds especificamente cémo
deberad ser el personal que labora en ésta para garantizar a futuro el curiglimiento de
dicho plan estratégico.
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C. IDENTIFICAR LA MISION DEL AREA O GRUPO A ESTUDIAR: Desde un enfoque
sistémico, es claro que cada una de las dreas establece entre si una relacion de
interdependencia, y a su vez sus propdsitos estdn orientados con la misién y visién de
la organizacién, de tal forma que cada una de ellas cumpla una "parte” de lo que
podriamos llamar, para efectos de ser mds explicitos en este punto la "Macro Visidn
Organizacional®, de éste andlisis podria desprenderse entonces que cada una de las
dreas define su propia misién, en concordancia con la misién organizacional, y en la cual
se establece en forma mds especifica sus contribuciones.

Es este punto el que tomaremos como tercer paso en la implementacion de una gestion
por Competencias, pues es en cada drea donde se debe definir en forma especifica la
contribucidn al plan estratégico de la institucién. En este paso serd necesario revisar
todos los procesos, tareas y responsabilidades requeridas para ello y eliminar aquello
que no agrega valor a la mision del drea.

D. IDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS REQUERIDAS EN EL GRUPO ESTUDIADO:
Esta fase es resultado de una construccion colectiva en la cual, se identifican las
competencias que "deberian” tener las personas para lograr resultados sobresalientes,
es como imaginar o sofiar las caracteristicas deseadas en el personal, sin hacer juicios
del por qué en este momento no se tienen (las Competencias), por fanto no se parte de
las existentes. Después de analizar los diferentes procesos del drea, se hace una
relacion de las competencias de diferenciacidn, como se dijo anteriormente son
aquellas presentes en las personas, permiten un desempefio superior al considerado
"normal”: En esta relacidn se definen las competencias personales, de desempefio y de
resultado.

Es muy importante tener en cuenta que cada competencia identificada debe ser
medible ¥ definida a través de indicadores tanto positivos (expresiones de lo que debe
ser) como negativos (expresiones de lo que no debe ser).

E. VERIFICACION DE DESEMPENOS EXITOSOS: En esta fase se pretende
identificar las competencias presentes en personas, que trabajan actualmente y se
desempefian en forma exitosa. Son aquelias personas que siempre encontramos en
diferentes dreas de la organizacion que se distinguen por resultados alteamente
satisfactorios o desempefos que se consideran sobresalientes, en este caso se toman
las experiencias reales y se inicia un proceso de estudio, observacidn y andlisis para lo
cual se hace uso de narraciones, experiencias, simulaciones y demds medios que en la
prdctica nos permitan identificar y confirmar las competencias que estdn presentes
en desempefios exitosos actualmente. Se recomienda estudiar por lo menos 15 casos
para determinar como vdlida una competencia para un oficio.
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Este punto lo podriamos sintetizar en forma coloquial asi: Es tratar de descubrir que
es ese "no sé qué" que hace exitosa a alguna persona en el desempefio de una
actividad. Se recomienda, en el proceso de estudio estar libre de prejuicios como
sexo, raza, edad, procedencia, etc.

ESTANDARIZACION DE LAS COMPETENCIAS: La etapa anterior ha permitido
confirmar o negar las competencias que en el paso "D" hemos considerado claves para
un desempeio exitoso, este proceso obviamente demora tiempo pero permite
establecer las competencias reales, de entrada (las que debe tener la persona al
ingresar a la organizacién) y las competencias que son factibles de desarrollar. En
esta fase y previo andlisis del Panel de Expertos se aprueban y estandarizan las
competencias para cada uno de los cargos, es decir se definen las competencias que a
futuro requeriradn las personas que ingresen a la organizacién.

El proceso completo de Estandarizacion de Competencias incluye la definicion de las
competencias organizacionales, funcionales (de drea), especificas de grupo y de rol.

Este es un proceso que puede demorar varios afios dependiendo obviamente del
tamafio de la organizacidn.

La formaciéon ha ampliado su concepcién y presencia.

Inicié centrada en la creacion de conocimientos, habilidades y destrezas para la
vinculacion de una contratacidn. Ahora, ademds de haber pasade de un concepto
inicialista a uno de formacidn continua, ha ampliado su significado y alcances hacia
aspectos como el desarrollo tecnoldgico y el complejo mundo de las relaciones
laborales.

En el primer caso, muchas entidades y muchos contenidos de formacion se estdn
vinculando a procesos de innovacion tecnolégica, apoyando actividades de investigacién
aplicada, control de calidad, pruebas y ensayos de laboratorio y fabricacion de
prototipos. Se estdn creando estructuras de Centros de Formacion y Desarrollo
Tecnolégico en los que los alumnes y los funcionarios concurren y en los que la
formacidn es a la vez comprobacidn y verificacidn.

En el segundo caso, la formacién se toma cada vez mds en cuenta en las complejas

relaciones laborales y forma parte de la negociacién colectiva al igual que los temas de
higiene y salud ocupacional, remuneracién y seguridad social.
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Para responder a la rapidez con que los cambios estdn afectando el mundo de trabajo,
la formacién esta acudiendo a nuevos enfogques de la calificacion laboral. La nueva
configuracién de las ocupaciones y los drdsticos ajustes en las formas de trabajo y en
los procesos productivos han ocasionado el nacimiento de nuevas exigencias hacia los
trabajadores. Muchas de estas no existian antes, en presencia de los rigidos modelos
basados en la organizacién cientifica del trabajo.

Ahora la formacion debe buscar la generacién de competencias en los trabajadores no
la simple conjuncién de habilidades, destrezas y conocimientos. La configuracion
adquirida por las ocupaciones exige a los trabajadores un mds amplio rango de
capacidades que involucran no solo conocimientos y habilidades sino también la
comprension de lo que estdn haciendo. Paulatinamente se piden mds competencias de
contenido social asociadas a la comunicacion, capacidad de dialogo, capacidad de
negociacidn, pensamiento asertivo y facilidad para plantear y resolver problemas.

La formacidn hasta hace poco tratada y concebida como un tema aislado, se vincula
progresivamente en nuestros dias al pagquete complejo dé las relaciones laborales y
forma parte en las negociaciones colectivas de igual a igual con temas como Ia
seguridad en el trabajo, la fijacion de remuneraciones, la salud ocupacional, bienestar
al personal, etc. ‘

Se esta reconociendo la necesided de formar trabajadores competentes no de
cualificar trabajadores. Esta sutil diferencia evoca un conjunto de competencias
(capacidad de ejecutar un trabajo) nuevas que ademds pueden transferirse de un
empleo a otro disminuyendo el riesgo de obsolescencia y mejorando por tanto la
empleabilidad.

12. EMPOWERMENT

Es un sistema que consiste en potenciar la motivacién y los resultados de todos los
colaboradores de una institucidn a través de la delegacidn y de la trasmision de poder.

El empowerment se caracteriza por promover la innovacién y la creatividad, tomar
mejores decisiones y enriquecer los puestos de trabgjo, el procesoc requiere de
manera imprescindible de colaboradores entrenados para asumir las crecientes
responsabilidades.
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Con en el empleo de este métode los individuos a nivel individual o como miembros de
una  organizacion se sienten competentes, considerdndose eficaces y sintiéndose
integrados en la institucidn, en la que asumen el nivel mds alto de delegacion por parte
de sus superiores.

El objetivo principal es fomentar la participacién activa de los individuos para
construir de una forma activa y conjunta una organizacion, en la que los individuos
sean conscientes, se sientan competfentes, y sean realmente los constructores activos
de su presente y futuro.

Una de las razones por la que se aplica el empowerment, es que el empleado muchas
veces sabe mejor cémo resolver una situacién operativa que sus superiores.

El emporwerment retne algunos requisitos para su aplicacién dentro de las
instituciones:

- Manejo de informacidn, los empleados deben tener la informacién necesaria
para tener una amplia vision de la situacién B

- Delegacidén de autoridad

- Apoyo de los superiores ante decisiones erréneas

- Ambiente que fomente las iniciativas "

- Criterio, es la capacidad de tomar decisiones sin perjudicar a la institucion.

En el emporwerment lo fundamental es la madurez del equipo, ya que la capacidad que
tiene el equipo de definir y alcanzar los objetivos estdn alineados con la estrategia
global de la organizacién.

Este método recoge los siguientes beneficios:

- Aumenta la confianza de los empleados
Aumenta la responsabilidad, autoridad y compromiso en la sqhsfaccnon del
cliente
- Aumenta la creatividad
- Se comparte el liderazgo y las tareas administrativas
- Se mejora la calidad del desempefio y el proceso de informacion
- Se estimulan nuevas ideas para la estrategia del negocio
- Se mejoran las comunicaciones
- Se crea una actitud positiva
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Tanto a nivel individual u organizacional, el empowerment parte del supuesto de que
los individuos deben participar y cooperar consciente y activamente en cambiar las
circunstancias sociales y organizacionales para llegar a tener mayor control sobre el

presente y futuro de la construccidn de la organizacidn.

13. MANEJO DE CONFLICTOS LABORALES

La Programacion Neurolingtiistica (PNL) estudia la experiencia humana subjetiva,
analiza cémo organizamos lo que percibimos y filtramos el mundo exterior a través
de los sentidos.

Cuando negociamos mantenemos una comunicacién en la cual nos creamos una imagen
positiva o negativa de la otra parte segin lo que percibamos de ella. Por un lado
estd la imagen personal pero por otro, estd la imagen que se forma a través de la
utilizacion del lenguaje verbal y no verbal.

Mediante la correcta utilizacién de dichos lenguajes podemos conseguir que la otra
parte negociadora se cree una imagen positiva nuestra y esté predispuesto a
negociar o, por el contrario, una incorrecta utilizacion de dichos lenguajes hace que
esta imagen sea negativa e interrumpa el buen hacer del negociador.

Todos percibimos a través de los sentidos, pero la teoria de la PNL nos refleja que
hay personas que utilizan con mds frecuencia, en la percepcion del mundo exterior,
unos sentidos que otros.

Hay personas que perciben el exterior preferentemente por la vista, otros por el
oido y otros por el olfato, guste y tacto, dando lugar a los visuales, auditivos y
kinestésicos respectivamente.

Conocer qué tipo de persona es la otra parte negociadora (auditiva, visual o
kinestésica) nos facilita la preparacion del proceso dialéctico; hay que tener en
cuenta su lenguaje verbal y utilizarlo nosotros también en la comunicacién. La
aplicaciéon de la PNL requiere practica y entrenamiento, el negociador debe
preparar expresiones y palabras para cada tipe de personas, con el fin de que la
comunicacién resulte fluida y variada.
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Los negociadores visuales

Son los que perciben la realidad preferentemente a través de la vista. Cuando
estamos negociando con ellos tienen que ver que se les presta atencién, necesitan
ser mirados. De esta manera se facilita el feed back y se ayuda a que la otra parte
se cree una imagen lo mds positiva posible de nosotros.

Para ganarse su confianza hay que comunicarse con ellos mirdndoies a la cara,
consequiremos que se sientan atendidos y entendidos. Utilizan mucho palabras
relacionadas con lo visual, se sienten a gusto cuando se comunican con otras
personas que también las utilizan, por lo que cuando negociemos con este tipo de
personas debemos utilizar palabras y verbos visuales como; mirar, ojear, percibir,
reparar, divisar, distinguir, advertir, contemplar, presenciar, asistir.

Para detectar si la otra parte negociadora es visual ¢ no, hay que fijarse en su
modo de hablar. Por lo general, hablan mds rdpido de lo normal, explican muchas
cosas al mismo tiempo y no terminan las frases, su tono de voz es alto, piensan en
imdgenes.

Toda negociacion empieza por un sondeo inicial donde se tratan aspectos generales.
Aqui se puede utilizar el verbo ver, y palabras como visualizacién, visién...

Por ejemplo: Ayer vi un articulo de vuestra compafiia en el periddico local.

En el transcurso de la negociacién, cuando estamos tratando aspectos importantes
para ambas partes (las llamadas variables a dosificar) podemos introducir el tema
con palabras y verbos que despierten su atencion e interés como mirar.

Si tratamos temas importantes pero que queremos mentarlos superficialmente (son
nuestros secretos en la negociacion) se puede utilizar palabras y verbos mds
superficiales como ojear, echar un vistazo.

Si queremos tratar algo que no se ha hecho hasta el momento y es importante para
nosotros, podemos utilizar el verbo advertir o reparar y palabras que despierten
atractivo e inclinacidn hacia el tema tratado.

Cuando queremos que la otra parte se fije en algo o llamarle la atencién sobre algin
argumento se puede utilizar el verbo contemplar.
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En negociaciones en las que hay que hacer una demostracion de algin producto o
servicio se puede utilizar el verbo presenciar y paiabras que reflejen la situacidn
presente, sobre todo, hablar en presente, se consigue que la persona perciba las
cosas como accesibles e inmediatas.

Ejemplo: - Te llegarad dentro de dos meses.
- Te llega dentro de dos meses.

Es bueno, durante todo el proceso dialéctico mantenerse a una distancia que
permita a la otra parte visualizar todos los movimientos que hagamos, esto le hace
sentirse cémodo.

Los negociadores auditivos:

Los que perciben la realidad pr:ferentemente a través del oido. Les gusta que se
trate tema por tema, para ganarse su confianza hay que hacer pausas frecuentes,
Es aconsejable utilizar palabras que describan situaciones de escucha.

Cuando la otra parte se estd dirigiendo a nosotros hay que utilizar estimulos
verbales que reflejen que se les estd atendiendo y entendiendo. Son negociadores
que para sentirse escuchados necesitan oir, de vez en cuando, estimulos como

“w won - n

aha..”, "si..

]

, "entiendo..”, “eso es..”, "mmmmm.."

A la hora de argumentar las variables hay que organizarlas e ir tratando tema por
tema, sin prisas. Los auditivos tienden a alargar las conversaciones.

En las negociaciones cuando se tratan temas generales es bueno utilizar el verbo
oir y palabras que denoten cosas sin importancia.

En el trdnscurso de la negociacién con los temas importantes para ambos o con
temas que queremos que despierten curiosidad, se debe uftilizar palabras
relacionadas con la escucha (oye..., escucha..} y el verbo escuchar.

Al tratar temas de interés para mi parte, utilizar palabras relacionadas con
atender, prestar atencidn, hacerse cargo, estar pendiente.

Si una de las partes es auditiva y la otra visual es dificil que leguen a un
entendimiento, ocurre lo que comtinmente se llama “no hay feeling”, *hay algo que no
me convence”. Esto es debido a que el visual habla mds rdpido, no termina las frases
y trata varios temas a la vez, justo lo contrario al auditivo.
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Los negociadores kinestésicos

Personas que perciben el exterior principalmente a través del tacto, gusto u olfato.
Son personas con mucha capacidad de concentracion. Para ganarse su confianza
tenemos que demostrarles cercania, que estamos dispuestos a ir de su mano a
cualquier lugar.

Les gusta ir despacio en las negociaciones, mds ain que a los auditivos. Tratan tema
por tema con una lentitud que suele poner nerviosos a los visuales.

Al principio de la negociacion, les gusta saludar muy amistosamente, no se sienten
incémodos si se les habla muy cerca. Habitualmente saludan dande una palmada en
la espalda o te cogen del brazo para hablar contigo, también agradecen que la otra
parte utilice este tipo de comportamiento. Para que se sientan a gusto con nosotros
tenemos que demostrarles proximidad. No vale una llamada por teléfono para
acercar posturas, tenemos que ir y estar presentes, en contacto fisico.

Respecto a las llamades telefdnicas hay que considerar que, por lo general, una
misma llamada telefdnica dirigida a un kinestésico, con frecuencia, no da el mismo
resultado que la misma llamada dirigida a un auditivo o visual. A los auditivos se les
llama mds asiduamente y a los kinestésicos y visuales se les visita.

En el sondeo inicial es bueno tratar temas relacionados con sus sensaciones.
Siempre comenzar el didlogo preguntando (Como estas? O expresiones similares
que demuestren que te interesas por ellos.

En el tfranscurso de la negociacion debemos utilizar palabras que describan
sensaciones, Los verbos mds utilizadoes son palpar, tentar, sonar, pulsar,
corresponder, competer, incumbir, pertenecer, repartir, importar, olfatear,
inquirir, indagar, averiguar, investigar , oliscar, olfatear., probar, paladear,
saborear, degustar, catar , agradar, placer, satisfacer, complacer, disgustar,
desagradar.

Es dificil que un visual y un kinestésico se entiendan, al primero le gusta mantener una
distancia prudencial a la hora de comunicarse con la otra parte, asi tiene una visidn
general de ésta. El kinestésico sin embargo, busca la proximidad, no se siente a gusto
si hay una separacién mds o menos amplia entre las partes.
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Todo esto hay que practicario y se puede aprender. Socialmente nos encontramos con
muchos cursos de negociacién pero no todos compaginan el arte de negociar con Ia
importancia de la comunicacién. Hay que buscar un tipo de formacion que desarrolle
una modalidad de aprendizaje donde se alne conocimientos y habilidades para
aleanzar dicho objetivo.
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