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1. PERFIL DEL SERVIDOR PUBLICO.

1.1COMPETENCIAS Y GESTION DEL DESEMPENO

« ANTECEDENTES

Estudiar las competencias no es nada nuevo. A comienzos de la década del 70 se
publicaron un creciente numero de estudios en los que se demostraba que los
tradicionales test de aptitudes y conocimientos, asi como los titulos y méritos academicos,
no servian para predecir la actuacién en el trabajo o el éxito en la vida de una persona.

Estas conclusiones llevaron a David McClelland, Psicologo de la Universidad de Harvard,
a realizar una investigacion que permitiera detectar las variables que predecian el
desempefio superior de una persona en el trabajo.

Lo primero que hizo McClelland fue definir dos muestras representativas para su estudio,
una conformada por personas con rendimientos claramente superiores en el trabajo y la
otra conformada por personas con rendimientos normales o adecuados.

Estas personas fueron analizadas con la técnica de la Entrevista de Eventos Criticos (BEI
Behavioural Event interview) que se centra en pedir a la persona que narre situaciones de
trabajo criticas con un altisimo nivel de detalle. Luego las transcripciones literales de las
entrevistas se analizan tematicamente para detectar las conductas que muestran las
personas con actuacion superior y no muestran las personas con actuacién media.

Lo fundamental del enfoque de McClelland, es que el mismo se centra en el andlisis de
las personas exitosas, en lugar de centrarse en los elementos del puesto de trabajo,
segun tendian a hacer las otras investigaciones de la época.

/\ Estas caracteristicas son
Habilidades necesarias pero no suficientes para
Conocimientos garantizar un desempeno
< excelente.
Rol Social Realmente las caracteristicas que

hacen la diferencia se encuentran
por debajo del agua. Son las que
generan motivacion y aseguran el
éxito de una persona en el largo
plazo.

Imagen de si mismo
Rasgos
Motivos

Diagrama 1 “Modelo del Iceberg”
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1. 2 CONCEPTO DE COMPETENCIA

Una competencia es una caracteristica personal que contribuye a lograr un desempefio
excelente en un puesto/ rol determinado dentro de un contexto organizacional especifico.

Las competencias identificadas para un puesto / rol determinan la diferencia entre
individuos con un desempefio excelente e individuos con un desempeno promedio.

Una competencia es aquello que los individuos con un desempefio excelente demuestran:
* Mas a menudo

* En situaciones diferentes

» Con mejores resultados

Una forma muy atil de describir el concepto y distinguir dos tipos de competencias es el
"Modelo del iceberg” (Ver Diagrama 1) que muestra ciertas caracteristicas visibles (la
punta del iceberg) y otras subyacentes pero de mayor peso y que en definitiva determinan
el rumbo. Los conceptos utilizados en el diagrama pueden definirse como sigue:

Habilidad: Capacidad de una persona para hacer algo bien; por ejemplo, dirigir una
reunioén.

Conocimiento: La informacién que una persona tiene de un area particular. Por ejemplo,
esto puede diferenciar al profesional que habla varios idiomas de aquellos que no lo
hacen, en una reunién.

Rol Social: El patron de comportamiento de una persona que es reforzado por su grupo
de referencia. Por ejemplo, ser un lider a diferencia de ser un seguidor, ser un agente de
cambio o resistir al cambio.

Imagen de Si Mismo: El concepto que una persona tiene de si mismo en funcién de su
identidad, personalidad y valor. Por ejemplo, verse a si mismo como una persona que
desarrolla a otros.

Rasgo: Un aspecto tipico del comportamiento de una persona. Por ejemplo, ser un buen
escucha.

Motivo (Tendencias naturales): Lo que dirige el comportamiento de una persona en un
area particular (logro, afiliacion, poder). Por ejemplo, probablemente el mozo con un
desempefio excelente tiene un interés sincero en la gente debido a su orientacion hacia la
afiliacion.

Los mas recientes avances de la investigacién sobre competencias llevadas a cabo por
Hay Group se han centrando en el desarrollo de escalas sobre un conjunto de 18
competencias gue se dan con mucha frecuencia. Estas escalas reflejan las conductas de
personas que tienen desarrolladas distintos niveles de la competencia en estudio.
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El Diagrama 2 muestra un ejemplo de escala de la competencia "Flexibilidad".

Pregunta clave: ;Puede la persona cambiar el “chip” o dejar una tarea cuando las
circunstancias asi lo requieren?

FLEXIBILIDAD es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista encontrados, o bien adaptar el propic enfoque a medida que la
situacion lo requiera, o bien cambiar o aceptar sin problemas los cambios en la propia
organizacion o en las responsabilidades del puesto.

Esta persona:

1. Acepta la necesidad de ser flexible.. Esta dispuesto a cambiar las propias ideas ante
una nueva informacion o evidencia conirarias. Comprende los puntos de vista de los
demas.

2. Aplica las normas con flexibilidad. Dependiendo de cada situacion es flexible al aplicar
los procedimientos, adaptandolos para alcanzar los objetivos globales de fa compariia.

3. Adapta su comportamiento. Decide qué hacer basandose en la situacion. Actua para
adaptarse a la situacion o a la persona. (Evaluar con el nivel 2 si no queda claro que la
persona realiza cambios significativos basados en la situacion).

4. Adapta su estrétegia. Adecua su plan, objetivo o proyecto a la situacion. Realiza
cambios pequenos o temporales en la propia compariia 0 en la empresa del diente para
adaptarse a las necesidades de una situacion especifica.

Diagrama 2. Ejemplo de una competencia: "Flexibilidad”

Las competencias se diferencian en la medida que pueden desarrollarse . Los
conocimientos y las capacidades conductuales son las mas faciles de desarrollar.
Modificar los motivos y los rasgos de caracter es posible, pero el proceso para lograrlo
resulta mas largo. Desde el punto de vista de costo/eficacia lo mas razonable seria
contratar sobre la base de motivaciones y rasgos de caracter y desarrollar los
conocimientos, pero en general las organizaciones acttan al revés. Ver diagrama 3.
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Mas faciles de
desarrollar

Rasgos's
Motivaciones

Mas dificiles
de desarrollar

v

Diagrama 3. Las competencias medulares (“core”) son mas dificiles de desarrollar

Cabe por uditimo destacar que la incidencia de las competencias medulares en el
desempefio dentro de un puesto o rol guarda una relaciéon directa con la complejidad del
mismo. A medida que las responsabilidades aumentan y se hacen mas complejas estas
competencias pasan a ser determinantes y el peso relativo de los conocimientos y
habilidades disminuye. Ver Diagrama 4.

Competencia
medulares

Conocimientos

Diagrama 4. Las competencias medulares pueden ser mas importantes a medida que la
complejidad del trabajo aumenta.

INSTRUCTOR: LIC. LUIS MANUEL RODRIGUEZ JAIMES -5-




UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“EVALUACION DEL DESEMPENO”

1.3 DESARROLLO DE UN MODELO DE COMPETENCIAS

El desarrolio de un modelo de competencias para una organizacién requiere una
cuidadosa elaboracion.

Los pasos a seguir pueden sintetizarse de la siguiente manera:

« ANALISIS DEL CONTEXTO

Esta etapa se cubre a través de:

* Entrevistas individuales con los gerentes mas representativos de la Direccidn de la
Empresa.

* Paneles de Expertos
El objetivo es dar una respuesta a la siguiente pregunta:

“sPara qué usaremos estas competencias, hacia qué resultados se van a
orientar?".

El proceso requiere una descripcidn de la visibn estratégica de la Compafia para el
mediano plazo, identificando indicadores de resultados criticos en las siguientes areas:

* Financiera
» Comercial
+ Cultura

Para poder ser mas precisos al establecer el contexto, una segunda pregunta necesita ser
respondida:

“2 Que requerira la Compainia de las personas para poder lograr estos resultados?”

Por lo tanto el segundo paso para establecer el contexto consiste en describir la
contribuciéon de cada uno de los puestos a estudiar al logro de estos resultados. Esto
implica analizar y contrastar las tareas , funciones y resultados deseados del pasado con
los que se requieren hoy de acuerdo a los desafios actuales y anticiparse a las
necesidades del futuro.

« IDENTIFICACION DE LA MUESTRA

Se identificara las personas que en los puestos a estudiar demuestran un desempefio
superior, a través de los indicadores definidos en la etapa anterior. Luego se identificara
un grupo de personas con desempefo medio.
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« ENTREVISTAS DE EVENTOS CRITICOS
Como se dijo, el modelo de competencias parte del supuesto de que algunas personas en
una organizacion se desempefian mejor que ofras. Las personas con desempefio
sobresaliente actian de manera diferente y tienen caracteristicas diferentes. La mejor
manera de identificar estas caracteristicas es estudiar a los empleados sobresalientes y
luego contrastar sus caracteristicas contra los empleados con desempefo normal.

Para ello es necesario en esta etapa entrevistar un numero de empleados con la técnica
de BEI mencionada anteriormente.

« ANALISIS DE DATOS

En esta etapa se analiza el contenido de la entrevistas y se construyen los perfiles de
competencias a partir de las conductas que diferencian a las personas con rendimientos
superiores.

e VALIDACION

El modelo puede validarse mediante una segunda serie de entrevistas con un nueve
grupo de personas, para comprobar que las competencias identificadas se relacionan
realmente con rendimientos superiores.

1.4 COMPETENCIAS Y GESTION DE RRHH

Los modelos de competencias constituyen un nucleo en torno al cual se puede desarrollar
las distintas practicas de gestion de recursos humanos.

El Diagrama 5 muestra a las competencias como centro de gravitacion que sostiene en
equilibrio las practicas de gestidon de RRHH integradas como un sistema planetario.

Diagrama 5. Las competencias como eje del sistema de gestion de RRHH
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1.5 LA GESTION DEL DESEMPENO BASADA EN COMPETENCIAS

En una encuesta reciente llevada a cabo por HayGroup entre 1750 organizaciones, el
80% de los encuestados afirmaba contar con algun tipo de herramienta para medir el
desempefo. Pero en esa misma encuesta la mayoria afirmaba que sus herramientas
resultaban poco eficaces o en algunos casos ineficaces.

Lo que las organizaciones han aprendido en los Ultimos afios es que la clave de todo esta
en trabajar el desempefo como un proceso integrado.

S
1. Planeamiento
del desempefio

Mejoramiento, ., -
4 clmi de
" trabajo - 7.

3. Revision del

3 , 2.“Coachiyng -
* desempeiio: e '

Aplicaciones

— T

Recompensas Capacitacion Desarrollo
-Econémicas - =Individual -Carrera
-No economicas -General -Potencial

Diagrama 6. Gestion del desempenio: fases y relacion con ofros elementos de la gestion
de RRHH

e (QUE ES LA GESTION DEL DESEMPENO?

La Gestion del desempefio es un proceso integrado y continuo que tiene tres fases:
planificacién, coaching y revision. :

El Diagrama 6 propone una forma de visualizar estas fases y la integracion de la gestién
del desemperio con otros elementos o subsistemas de la gestion de RRHH.
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¢ FASE | - PLANIFICACION

Se identifican en forma conjunta con el colaborador las expectativas de desempenio.
Se fijan:

. Objetivos criticos, que son aquellos que tienen la maxima importancia para
alcanzar los resultados del puesto.

. Competencias criticas, que son las conductas que requieren ser demostradas en el
trabajo diario para poder lograr los objetivos establecidos.

e FASE Il - COACHING

En forma conjunta se hace un seguimiento del desempefio con el propédsito de proveer
retroalimentacion, y apoyar y reforzar el desempefo actual para lograr las expectativas
del desempefio.

s FASE Il - REVISION

Evalua el desempeiio actual versus el esperado al final del ciclo para analizar las
tendencias del desempefio identificando areas de oportunidad y fortalezas que permitan
planificar el logro del nivel de. desempefio esperado para el afo siguiente.

e DIFERENCIAS ENTRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y LA GESTION DEL DESEMPENO

El enfoque de gestion del desemperio sintetizado en el punto anterior se distancia del
tradicional limitado a la Evaluacion del desempenio. Las diferencias pueden sintetizarse de
fa siguiente manera:

Gestion del desempefio Evaluacion de desempeiio
Ligado a objetivos del negocio » Los factores a evaluar se definen
Enfatiza el proceso de manera limitada en funcion
Realizado por la linea del puesto

Enfatiza la evaluacién
Realizado por RRHH
Orientado al corto plazo
Los resultados son criticos

Crientado al largo plazo
Los resultados y las
competencias son criticas
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e OBJETIVOS DE LA GESTION DEL DESEMPENO

. Los empleados saben lo que se espera de ellos. y como su contribucion se
relaciona con el conjunto de la organizacion.

. Generar comunicacion entre el jefe y el colaborador, ya que el colaborador participa
en la definicidn de objetivos y competencias.

. Proveer apoyo continuo a los colaboradores para gque puedan lograr los objetivos y
las competencias esperadas.

. Eliminar la expectativa que genera la evaluacion anual de desempefo.

o LAS COMPETENCIAS COMO ELEMENTO ESENCIAL

En los puntos anteriores se ha destacado que en un enfoque de gestién del desempefio
no sélo los resultados' sino también las competencias son materia de atencion y que el
proceso supone el apoyo continuo para que los empleados puedan desarrollar tales
competencias. :

La Gestion del Desempefio no solo mira el "qué", expresado a través de objetivos
cuantificables, sino también el "como", del cual son determinante esencial las
competencias necesarias para alcanzar los objetivos.

Esto le da al sistema una vision de largo plazo orientada al desarrollio y formacion de las
personas en una Organizacion. Como sintesis puede proponerse la formula siguiente:

DESEMPENO = RESULTADOS + COMPETENCIAS

2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

la Gerencia de Recursos Humanos constituye un area clave de resultado, dentro de la
planeacion. Es por ello que el trabajo aborda fa Planeacion Estratégica de los recursos
humanos con el objetivo fundamental de establecer dicha planeacion desde las
actividades fundamentales de esta gestién.

El trabajo resulta novedoso teniendo en consideracién el enfoque metodologico
desarrollado para la planeacién de esta actividad a partir de una concepcion de
planeacién de carreras del personal desde que entra hasta su salida asi como el poder
lograr la vinculacidon de las necesidades organizacionales e individuales mediante
procesos de encajamiento como elemento relevante, dentro de la metodologia abordada.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizan diversas técnicas, instrumentos y
métodos como son: las entrevistas, la técnica grupal en sus diferentes formas, la
observacion y la revision documental de varias bibliografias que permitieron abordar el
tema desde diferentes perspectivas.
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Como resultado de la presente. investigacion se obtienen estrategias, objetivos y
principales acciones de la gerencia de Recursos Humanos en correspondencia con la
planeacion global de la organizacién.

2.1 UBICACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Fase | Diagnostico estratégico
1. Analisis del marco normativo

Proposito: Delimitar el alcance de las atribuciones y compromisos del ejecutivo para
ubicar el quehacer institucional -

. 2. Analisis de entorno

3.

Propésito: Identificar las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
dependencia o entidad, asi como determinar su posicion actual ante estos factores.
Identificacion de actividades Institucionales

Propédsito. Relacionar las actividades institucionales concertadas

Fase Il Planeacion estratégica

1.

Planeacién estratégica _
Proposito: Definir los elementos clave para la realizacion de su quehacer

institucional.

Fase lll Documentacion

1.

Identificacion y determinacion de proyectos, procesos y servicios prioritarios
Propésito: Identificar procesos y servicios, correlacionarlos con los proyectos
sefalados en la planeacion estratégica y determinar prioridades.

Definicion de indicadores estratégicos, gestion, proyecto y servicio

Propdsito: Proporcionar los elementos necesarios para el establecimiento de los
indicadores estratégicos, de gestion (proceso), servicio y proyecto para el seguimiento
y evaluacion del desempefio institucional con base en resultados.

Analisis de procesos prioritarios

Proposito: Proponer acciones de mejora para su instrumentacion; en materia de
simplificaciéon y redisefio de Ios procesos prioritarios a traves de la revisién de los
mismos.

Fase IV Ejecucion y evaluacion

1.

Instrumentacion y ejecucion

Propdsito: Asegurar el cumplimiento del programa de RRHH de la dependencia o
entidad, a través de la implantaciéon y operacién de las estrategias y acciones que
hayan sido definidas

Evaluacion

Propdsito: Conocer y analizar el avance, resultado y alcance obtenidos en el proceso,
a efecto de evaluar el desempefio de la institucion y retroalimentar el proceso de
referencia.
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2.2 PLANEACION ESTRATEGICA

Objetivo
Permite a las instituciones publicas definir los elementos clave para la realizacién de su
quehacer institucional.

INSUMOS ELEMENTOS CLAVE PRODUCTOS
i Nuestra tarea
[i) :" « Entorno fundamental
a t|le Marco : Rumbo a seguir
g’ normativo VY OBJERIVOS Imagen deseada
0t ESTRATEGICOS Qué queremos lograr
s & o .
t gf|* Identificacion Estrategias para
c‘ 'L de actividades alcanza‘rlo
0 o institucionales . Operaciones para la
' a I ALEES, transformacion
§ PROCESOS ¥ Satisfactores de
SERVICIOS = _
PRIORITARIOS] = - necesidades
. i ] Elementos de
evaluacion V
Definicion

Proceso directivo de reflexidén y analisis mediante el cual se identifica la razén de ser de la
institucion, guia el establecimiento de los propésitos y resultados esenciales y permite
vincular la operacion de ésta con los objetivos establecidos en las politicas publicas.

=
:/A PROCESO
] MISION E
' VISION ]
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
[ [——— ]

] | 1
PROYECTOS, PROCESOS Y
SERVICIOS

ACTIVIDADLS A
INSTITUCIONALES

PROYECTOS

(] [E] W] [erevecrsrnse
| .o

------------

INDICADORES !3 .
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Utilidad

¢ Permite determinar, a través de la definicién de los elementos clave, la direcciéon que
deben seguir las instituciones en sus grandes lineas de accion para el logro de sus
objetivos propuestos

+ Permite articular la modernizacion presupuestaria con la modernizaciéon administrativa
al vincular la programacion y presupuestacién con la moedernizacién institucional y la
evaluacién del desempeno.

2.3 MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Definicion

LA MISION es la razén de ser de la institucién, la cual explica su existencia. Es una
declaracion de alto nivel que describe su propésito fundamental.

LA VISION representa el escenario altamente deseado por la dependencia o entidad que
se quisiera alcanzar en un periodo de largo plazo.

LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS definen especificamente que se debe lograr en
funcién de la mision y visidon de la institucién, con base en las nece5|dades de la poblacién
usuaria, las politicas publicas y el marco normativo.

Caracteristicas

Se definen de acuerdo a la situacién actual de la institucion y al marco normativo vigente.

s LA MISION ubica la identidad de la institucion y la direccidon requerida. Determina de
manera sintética y clara su quehacer sustantivo y estratégico, asi como el fin para el
que fue creada.

e LA VISION permite establecer el alcance de los esfuerzos por realizar, de manera
amplia y detallada para que sea lo suficientemente entendible: debe ser positiva y
alentadora para que invite al desafio y la superacion.

o LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS se refieren a los resuitados finales que se deben
obtener, en el ambito especifico de la institucién; es importante no confundirios con los
propositos intermedios de las acciones que deben cumplirse para liegar al resultado
final. Son una descripcidn cualitativa, clara y concreta, que no incluye las metas
cuantitativas en el enunciado mismo.

Utilidad

o Establecen el referente estratégico base para la institucion en términos del alcance
maximo de los propoésitos y compromisos bajo su responsabilidad.

+ Delimitan el campo de accidn de la institucion y permiten a los servidores publicos
contar con un panorama general de las grandes lineas de trabajo y los resultados por
alcanzar.

e Permiten definir la poblacion beneficiaria.

o Planean y canalizan los esfuerzos en la direccion adecuada hacia la cual se deben
orientar los proyectos.

¢ Sirven como base en el proceso de planeacion, programacién y presupuestacion para
la concertacion de las estructuras programaticas.
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ELEMENTOS CLAVE
Proceso para su definicion

RO

INSUMOS
*Diagndéstico Estratégico

T

MISION
Quiénes somos?
£ Qué hacemas?
Pam qué lo hacermos?
. Para quién lu hacernos?
oA través de qué lo hacemos”

PRODUCTOS )

MISION
VISION ]

ORJIETIVOS ESTRATEGICOS
HEEEEE

ﬁ

* Nuestra tarea fundamental
* Rumbo a1 seguir

+ Imagen descada

+ Qué debemos lograr

VISION
<Qué ¥ como queremos ser?
o Qué deseamos lograr?.
¢ Cémo gueremies que nos deseriban?
+Cudles son nuestros valores priontarios”.
£ Qué valer queremos que nos distinga?
:Hacia donde gueremos canbrar?

OBJETIVOS
&Qué se debe loyrar a través del queha
inshitucional?

Procedimiento para definirlos

Mision

1.

Retomar o realizar el analisis del marco normativo utilizando el formato de vinculacién,
lo que permitira analizar en forma practica, sencilla y rapida el marco juridico y
administrativo de la dependencia o entidad.

Responder a las siguientes preguntas:

e ;Quiénes somos?. Se trata de la ubicacién de la identidad de la dependencia,
entidad o unidad administrativa. No necesariamente se tiene que hacer referencia a
la personalidad juridica de la institucién u organismo.

o ;Qué hacemos?. Es la determinacién sintética del quehacer sustantivo vy
estratégico de la institucidn pablica; generalmente se responde a través de la razén
ultima para la que fue creada.

o /;Para qué lo hacemos?. Es la finalidad de la institucion y consiste en la
identificacién de la utilidad del quehacer de la dependencia, entidad o unidad
administrativa en funcién de su propio compromiso.

+ ¢ Para quién lo hacemos?. implica determinar de manera muy general la poblacién
usuaria que se beneficia con la actuacion de la institucién gubernamentales.

e ;A través de qué lo hacemos?. Permite establecer los medios o recursos.
fundamentales con que se cuenta para cumplir con el quehacer de la dependencia,
entidad o unidad administrativa; es el como de lo que hace la institucion.

Integrar respuestas.

Integrar las respuestas en un solo parrafo que constituira la misioén de la institucién. En

el momento de realizar esta integracion final, es posible que nos percatemos de que la

respuesta a alguna o algunas preguntas quedé implicita en otras; en este caso, no es
necesario incorporar esta informacion que puede resultar repetitiva.
Consensuar con el equipo de trabajo.

La discusion en grupo para su definicién enriguecera sustantivamente el proceso; sin

embargo, es importante no detenerse demasiado en aspectos semanticos, pues un
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abordaje excesivo en cuanto al detalle del significado de las palabras puede volver

demasiado lento el proceso de definir la misién; hay que recordar que lo perfecto es

enemigo de lo bueno.

4. Validar la mision.

¢ Una vez consensuada la misién con el equipo de trabajo, el grupo estratégico debera
iniciar el tramite para su validacién por parte del titular de la dependencia, entidad o
unidad administrativa.

Vision

1. Retomar o realizar el diagnodstico estratégico.

e Analisis de Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA's),
considerando los elementos importantes del entorno. El diagnéstico estratégico se
debe mantener a la vista de los participantes para su consulta durante el desarrollo
de la visidn.

2. Responder a las siguientes preguntas:
¢ Qué y como queremos ser?
¢ Qué deseamos lograr?
¢, Como queremos que nos describan?
¢ Cuales son nuestros valores prioritarios?
¢ Qué valor queremos que nos distinga?
e ;Hacia donde queremos cambiar?
3. Integrar respuestas
s Integrar las respuestas para conformar la visién de la institucion. En el momento de

realizar esta integracion final, es posible que nos percatemos de que la respuesta a

alguna o algunas preguntas quedé implicita en otras; en este caso, no es necesario

incorporar esta informaciéon que puede resultar repetitiva.

o Validar la vision.

e Una vez integrada la vision, el grupo estratégico debera iniciar el tramite para su
validacion por parte del titular de la dependencia o entidad.

Objetivos estratégicos

1. Hacer referencia a la mision, la vision y el diagnostico estratégico.

2. Responder a la pregunta: ; Qué se desea lograr a través del quehacer institucional?
Integrar las respuestas y redactar en forma clara y concreta el ¢ los objetivos
determinados.

2.4 MISION DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

"Desarrollar una acertada gestion de los Recursos Humanos asesorando y supervisando
esta tarea en sistema, logrando la plena satisfaccion laboral y motivacion del personal asi
como la eficiencia en su desempefio con sistematicidad y profesionalidad, incentivando el
trabajo en grupo, aplicando las técnicas modernas en el tratamiento con el capital
humano, para dotar a la organizacion de personal polivalente con un elevado sentido de
pertenencia que garantice cumplir con el objetivo supremo de la organizacién”
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2.5 VISION DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

"Ser una Capacidad Distintiva de la organizacion”.
2.3 DIAGNOSTICO EXTERNO.
Se realiza fundamentado en las siguientes dimensiones:

+ Dimension econdémica.
* Dimensién sociocultural.
» Dimension politico-legal.
* Dimension tecnologica

2.6 DIAGNOSTICO INTERNO DE LA ACTIVIDAD DE RH .

Este diagnostico es un andlisis detallado de toda la informacién obtenida acerca de la
estructura, procederes y otros elementos relevantes de la Organizacion o parte de ella y
su proposito es precisar aquellos aspectos en que se desea perfeccionar el sistema. Un
dialogo certero permite otorgar pricridades a la solucibn de debilidades vy
aprovechamiento de las oportunidades existentes para garantizar el correcto y esperado
funcionamiento de la Organizacién.

Las técnicas utilizadas para el diagnéstico y analisis de cada uno de los elementos de
este modelo se basan fundamentalmente en técnicas de recopilacion de informacion,
entre ellas fa entrevista individual y grupal, la encuesta a empleados y directivos, la
observacion directa y el analisis de opiniones emitidas por grupos de expertos

Una vez conocido el tamario de la muestra se procede a extraer la misma de la poblacion
correspondiente, para ello se tienen en cuenta los siguientes criterios de inclusién:

* Todos los cargos de la Organizacion.

* Todas las categorias ocupacionales.

» Personas con experiencias en el desempernio del cargo.

- El personal a analizar no se encuentra en el periodo a prueba.

» Trabajadores que no estén en términos de contratos de trabajo por sanciones,
ineptitudes, entre otras.

Planeacidén de la Colocacion.

1. Analisis de puestos: Con dicho analisis se confecciona el perfil de cada puesto, estos
se perfeccionan sistematicamente hasta llegar al perfil de competencia, fase superior del
perfil de puesto, donde se analizan mas detalladamente cada uno de los aspectos
tratados.

2. Andlisis de Carrera: En estos momentos se comienzan a dar los primeros pasos para
llevar a cabo los planes de carrera en los empleados, no siendo asi en el caso de los
Directivos para los cuales existe una politica de Cuadros a los que se les lleva una
trayectoria ascendente dentro de la Organizacion. Cada Directivo tiene su reserva la cual
es preparada para que en un momento determinado pueda ser promovido al cargo en el
cual se ha entrenado a sustituir al directivo en sus vacaciones o en algln periodo que por
otras causas haya necesidad de cubrir el puesto.
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3. Mercado de trabajo: Si se pretende trazar la estrategia de RRHH se debe conocer si las
personas que necesita la entidad en calidad y cantidad se encuentran disponibles.

La gerencia de recursos humanos, para captar o suministrar los trabajadores necesarios
que demanden sus unidades tienen diferentes fuentes. Las fuentes son externas , sin
embargo los trabajadores de la misma constituyen una atractiva fuente de reclutamiento
interno a tener en cuenta.

4. Planeacion del puesto o rol: La proyeccion de futuro respecto a la manera de como
pueden cambiar los puestos o roles , conforme cambia la naturaleza del negocio o su
medio ambiente, asi como las implicaciones que tiene para los recursos humanos
determinar el tipo de necesidades de capacitacion, habilidades, competencias; se
determinan o proyectan de forma operativa en la gerencia de recursos humanos, a
medida que surgen los cambios .

5. Planeacion estratégica de negocios:

Las estructuras vinculadas a la GRH se consideran a continuacion.

Ofensivas: Desarrollo y consolidacién de la profesionalidad de los RH, su iniciativa,
creatividad y valentia.

Defensivas: Desarrollo y promocién de la capacidad de respuesta y el dinamismo de los
cuadros y la fuerza de trabajo.

Adaptativas: Eliminar el esquematismo en las decisiones.

Supervivencia: Agilizar la toma de decisiones y la aplicacion de la sinergia de la
organizacion.

Y como objetivo estratégico en funcidén con recursos humanos plantean: .

» Lograr un sistema de GRH que permita disponer de cuadros y trabajadores idoneos para
alcanzar los objetivos de la organizacion. )

Como resultado de la misma se define la misidén, visibn y valores anteriormente
mencionados.

Vale destacar el peso que presentan en la visién y en los objetivos esfratégicos las
proyecciones acerca de los RRHH, para la organizacién los RRHH constituyen un factor
determinante en el logro de sus metas. Este aspecto es sumamente positivo pues se
valora al hombre como eje central e insustituible en el desarrollo de una empresa. Por
consiguiente es preciso comprender y respetar las caracteristicas del ser humano, sus
necesidades, aspiraciones y expectativas; sin personal eficiente es imposible que una
organizacion logre sus objetivos de manera ventajosa tanto para ella como para el propio
hombre.

6. Planeacién e inventarios de Recursos Humanos: Se debe contar con un sistema de
Inventario de Personal automatizado que ademas de contar con los datos personales de
los trabajadores ( nombre, curp, Direccién, fecha de alta, categoria ocupacional,
profesidon, cargo, salario, entre otros) brinda sus trayectorias dentro de la empresa (
relacionado con traslado, promociones, causas de las mismas etc.).

Se obvian aspectos tales como categorias cientifica de los trabajadores actividades
extralaborales que prefiere el empleado como diversidn, habilidades y destrezas
fundamentales de las personas, enfermedades que padecen, etc.

7. Reclutamiento y seleccién: En la instituciéon debe tener un procedimiento para el
reclutamiento y la seleccién del personal.

8. Introduccién, socializacién, y entrenamiento inicial;
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Planeacion del Crecimiento y Desarrolio; :

1. Inventario de los planes de desarrollo (capacitacién). Se diagnostican las
necesidades de capacitacidn a través de encuestas (DNC), las cuales aplicadas a
todos los niveles: cuadros, reservas y trabajadores, luege su jefe inmediato

“superior valora si es 0 no necesario dicha capacitacion teniendo en cuenta la
estrategia del area , ademas en el caso de los cuadros se tienen en cuenta sus
evaluaciones anuales. Como resultado de dicho andlisis se elaboran los planes de
capacitacion,

2. A través de los estudios de satisfaccién laboral se corroboran fas necesidades de
formacion de cada uno de los miembros de la organizacion.

3. Seguimiento y evaluacioén de las actividades de desarrollo: El cumplimiento del plan

de capacitacion se debe supervisar de acuerdo a las lineas tematicas priorizadas .

Al finalizar la capacitacién a través de las diferentes modalidades se aplican

evaluaciones para comprobar los conocimientos adquiridos.

Evaluacion del Desempefio:

Recompensas Organizacionales: Dentro de la retribucibn material sin duda la

Econdmica constituye un aspecto fundamental y dentro de esta el salario, para

todos los trabajadores esta establecido que el salario sea fijo,

6. Promociones y otros cambios de trabajo: En la institucién debe existir la posibilidad
de promociones internas ya sea por plazas que surjan ¢ queden vacantes.

ok

Planeacién de la estabilizacién y la salida.

1. Educacién y reentrenamientos continuos:
2. Redisefio, enriquecimiento y rotacién del trabajo:

Planeacion de la recolocacion y el reemplazo

1. Actualizacion del inventario de Recursos Humanos: A medida que surgen cambios
relacionados con los empleados, se debe actualizar datos en la computadora y
expedientes laborales de los mismos respectivamente.

2. Sistema de informacion sobre las vacantes: El complejo que tiene una vacante solicita
a la gestion de Recursos Humanos que ponga la plaza en convocatoria, el especialista en
la materia elabora la convocatorio correspondiente, posteriormente la Gerencia de RRHH
se encarga de divulgarla a toda la institucién

3. Jubilacion: Para el cumplimiento de este aspecto se sigue el mismo procedimiento que
las demas organizaciones estatales en la legislacién vigente de la “Seguridad social’. En
la cual se plantea que el estado garantiza la proteccidn adecuada al trabajador, a su
familia y a la poblacién en general, mediante el sistema de seguridad social y un régimen
de asistencia social.

La planeaciéon estrategica de la actividad de recursos humanos se realiza teniendo en
cuenta las cuatro fases de planeaciébn que segun modelo de GRH escogido y
desarrollado, en su marco tebrico y practico, en la presente investigacion plantea:

* Planeacion de la colocacion.

» Planeacion del crecimiento y desarrollo.

+ Planeacion de fa estabilizacién y la salida.

+ Planeacion del reemplazo.

A partir de estas cuatro actividades de planeacién se conforma el sistema de GRH donde
el objetivo principal es atender la organizacion y sus necesidades a partir de las propias
necesidades y caracteristicas de las personas que se desempefian en la organizacién.
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Cada una de estas fases ¢ etapas encierran por si solas determinados subsistemas o
areas de trabajo, lo cual se explicita en el marco tedrico de la presente investigacion,
atendiendo a ello se consideré pertinente establecer aquellas areas claves de resultados
en cada una de estas etapas de modo que con su desarrollo © mejoramiento se pudiera
garantizar un funcionamiento sistémico y efectivo de la GRH en la organizacién,
atendiendo ademas a los condicionamientos que plantea el entorno genérico y especifico;
quedando de la siguiente forma:

* Planeacion de la colocacion .

Areas claves para su desarrollo estratégico
1. Reclutamiento y seleccion.

2. Inventario de personal.

*» Planeacién del crecimiento y desarrollo.
Areas claves para su desarrollo estratégico
1. Formacién y desarrollo.

2. Evaluacion del desemperio.

3. Atencion al hombre.

4. Planeacion de recursos humanos.

* Planeacion de la estabiiizacién y la salida
Areas claves para su desarrollo estratégico
1. Motivacion y comunicacion

2. Atencién al hombre.

* Planeacion del reemplazo )

Area claves para su desarrollo estratégico

1. Inventario de personal.

Es importante destacar ademas como parte del proceso de Planeacién Estratégica
desarrollado y estructurado en la presente investigacion, la relacién que se establece
entre las estrategias de recursos humanos y las formulaciones estratégicas de ambito
general que fueron establecidas en su proyeccion estratégica.

Esto requiere de una composicién propia de los recursos humanos, es asi como a partir
de las necesidades identificadas en estos, para sustentar dicha estrategia, se establecen
las siguientes estrategias funcionales en el ambito de los recursos humanos y seguin
clasificacién de Valle 1995.

‘Estrategias funcionales de recursos humanos .

Tomando los resultados de la matriz como instrumento orientador de las siguientes
opciones estratégicas que se deben considerar, se procede a evaluarlas sobre la base del
criterio de conveniencia, analizando en que medida cada una de ellas contribuye al logro
de la estrategia de la Sucursal asi como a mejorar la satisfaccion laboral y el desarrollo
personal. También se considera como criterio de gran significacion la aceptabilidad que
pudiera tener estos cambios en las expectativas de los trabajadores.

Estrategias de afectacion: Utilizar tanto reclutamiento externo como interno, como medio
para adquirir competencias necesarias e incrementar.la motivacion de personal.
Estrategias de compensacién: La retribucion seguira basada en el uso de las reglas y los
procedimientos formalmente establecidos debido a la alta centralizacion de estos
mecanismos.
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Estrategias de formacién: Consolidar y fortalecer la preparacion, formacion y desarrollo de
todo el personal de la organizacion, combinando oportunamente la especializacion con el
nivel polivalente en funcién de la variabilidad y necesidades de adaptacion a los cambios.
Estrategias de Valoracién: Se combinara con la valoracion de los resultados a corto plazo
con la de los comportamientos a mediano y largo plazo, midiendo tanto aspectos
individuales como de grupo.

A continuacién presentamos como ejemplo el desarrolio de un Areas clave de Resultados.
Planeacion de la colocacion.

ARC: Reclutamiento y Seleccion.

Obijetivo:

Lograr la entrada de personal con las competencias exigidas para facilitar el desempefio
eficaz y eficiente en la organizacion.

Criterios de medida:

* El 100% de los trabajadores que ingresan a la organizacion cumplen con los requisitos
de idoneidad exigidos.

*» Tener el procedimiento de reclutamiento y seleccién del personal en la organizacion
disefado,

* El 90% de los trabajadores obtengan buenas evaluaciones en el desempefio de su
trabajo.

» Contar con un amplio el inventario de candidatos para el 100% de los puestos.

+ Lograr la implantacién total del procedimiento de reclutamiento y seleccion.

Estrategias: Establecer el disefo de los perfiles de competencia para todos los puestos de
trabajo permitiendo la identificacion de las mejores técnicas y procedimientos para €l
proceso de reclutamiento y seleccion.

BIBLIOGRAFIA TEMA 1

e D. C. McCleltand, Human Motivation, Cambridge University, 1987.
e D. Quinn Mills, Rebirth of the Corporation, John Wiley & Sons, 1991.

 Hay Group, Las Competencias: clave para una Gestion integrada de los Recursos
Humanos, Deusto, 1996.
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Anexo

El Enfoque de Competencias en la Gestién de Recursos
Humanos

£éQué aporta el enfoque de competencias?

El enfoque de competencias, si bien no es nuevo, si se adopta recientemente para
sustituir al tradicional enfoque basado en rasgos de personalidad. ¢En qué se
diferencian ambos enfoques?

Enfoque de Rasgos

Planteamiento basico: Se definen las caracteristicas (rasgos subyacentes) que deben
tener las personas para ocupar un puesto determinado. Sus principales
inconvenientes son:

Distintas perscnas atribuyen rasgos distintos a una misma conducta. Por ejemplo,
conductas que unos consideran como asertivas, para otros pueden ser agresivas, 0
sefial de tozudez o de valentia...

» En consecuencia, es dificil predecir rasgos especificos asociados a un puesto y
definirlos objetivamente.

» No predicen el comportamiento en el trabajo, ya que se basan en la evaluacién de
una variable (rasgo de personalidad) para hacer predicciones sobre el rendimiento
de los sujetos en otra (realizacidén de las tareas propias de su trabajo).

s Por extension, las pruebas de evaluacion que se utilizan {fundamentaimente tests)
no suelen tener relacion con las tareas que han de realizar las personas en el
trabajo, tienen sesgos (entre otros, culturales y temporales), en ocasiones tocan
aspectos intimos de la persona y, tal como ocurre con la formaciéon académica, no
predicen el éxito laboral o en la vida personal.

Puesto que en la Gestion de Recursos Humanos ocupa un lugar destacado el predecir
quién rendird mas y mejor en los puestos de trabajo, parece que este enfoque no
resulta muy adecuado, tanto mas cuando se dispone de una alternativa superlor el
enfoque de competencias.

Enfoque de Competencias

Planteamiento basico: Se estudian los comportamientos observables de las personas
que realizan su trabajo con eficacia y se define el puesto en funcién de los mismos. En
contraposicién al anterior, el enfoque de competencias:

Al centrarse en los comportamientos observables y no en rasgos subyacentes de la
persona, facilita el empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la
organizacion.

En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y
definir objetivamente los comportamientos observables requeridos.
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Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de competencias
de las personas y, por tanto, las predicciones son mas seguras, validas y fiables.

Permite emplear pruebas de evaluacién diversas (por ejemplo, basadas en la
observacion conductual), mas objetivas, relacionadas con las actividades del trabajo vy
con un mavyor poder predictivo del éxito en el mismo.

Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

e Estad orientado a los resultados: se buscan rendimientos excelentes, aunque
también hay quien plantea la posibilidad de que el desempefoc pueda ser
simplemente satisfactorio.

« Se consideran un buen predictor del comportamiento futuro de las personas en las
organizaciones: comportamientos competentes que se han dado en situaciones
similares en el pasado, es muy probable que vuelvan a producirse. En cualquier
caso, si eso no ha ocurrido, se deja abierta la posibilidad de que quien no ha
actuado de una manera excelente en el pasado pueda hacerlo con posterioridad;
en congruencia con el enfogque, se admite (y fomenta) la posibilidad de aprendizaje
de los individuos.

e Es mas comprensible para todos los implicados y muestra claramente qué se
espera de cada uno: qué competencias y qué resultados.

éComo se esta aplicando?

El enfoque de competencias no solo resulta de gran utilidad, sino que se caracteriza |
por su elevado potencial: su desarrollo dibuja un panorama brillante y alentador de
cara a las posibilidades de mejora personal y profesional de los individuos. ‘

Al analizar, no obstante, el modo en que se viene poniendo en practica, se observa
una serie de problemas que impiden precisamente extraer todo lo que de si pueda
dar. Estos problemas son de caracter tanto tedrico o conceptual, como practico o
metodolégico. Entre los mas frecuentes destacan:

e Confusion terminoldgica: a un mismo componente se le denomina de distintas
formas o, peor, a distintos componentes se les asigna una misma etiqueta. Por
ejemplo, "actitudes", "habilidades”, "rasgos", etc., son habitualmente empleados
como etiquetas intercambiables cuando, en realidad, se estan refiriendo a aspectos
distintos de las personas. Y este problema no se cifie sdlo al terreno de lo teérico;
cada uno de esos elementos se manifiesta, se evalla, se entrena de forma
diferente.

e Disparidad de criterios: derivada en buena medida del problema anterior, asi como
de la diversidad de contextos en los que se aplica.

e Empleo inadecuado de los métodos, técnicas o herramientas disponibles: no
siempre se conocen las posibilidades, caracteristicas o limitaciones de los
diferentes métodos y técnicas, ni siempre se aplican en las condiciones iddneas.
Por ejemplo, empleo de pruebas de evaluacidn situacionales sin registros
adecuados de conducta, empleo abusivo de tests, entrenamiento de habilidades en
condiciones adversas, etc.

s Empleo de métodos, técnicas o herramientas inadecuadas: también se detecta
cierta proliferacion de técnicas “creadas para la ocasiéon" pero con importantes
deficits de fiabilidad y validez (por no seguir un procedimiento riguroso en su
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elaboracién), empleo de técnicas con fines distintos a aquellos para los que fueron
creadas (por ejemplo, abuso del cuestionario para evaluar conductas) o, en
definitiva, empleo de métodos y técnicas poco contrastados.

« En general, se observa una escasa incorporacién e integracién de los principios
basicos y los conocimientos mds actuales sobre el comportamiento humano que
aporta la Psicologia moderna.

Todo ello hace pensar que, en ocasiones, se estd produciendo un fenémeno "moda"
en el mds superficial de los sentidos: se adopta la nueva terminologia pero no se
asumen o no se aplican los principios basicos en profundidad.

Por detallar uno solo de los problemas anteriores, aunque sin pretensiones de
exhaustividad, cabe decir que el concepto de competencia se ha convertido, en
algunos casos, en un "cajon de sastre" en el que todo tiene cabida: conductas,
cogniciones, rasgos personales, actitudes, motivaciones, conocimientos, ..., elementos
todos ellos que, aun teniendo un significado e implicaciones precisos en el marco de la
Psicologia (aunque no tanto en el lenguaje cotidiano), pasan a ser redefinidos sin mas
como competencias.

En consecuencia, se desarrollan "perfiles de competencias" que engloban elementos
diversos que operan a diferentes niveles, que se evallan y mejoran con técnicas
distintas y que, en contra de la esencia misma del concepto de competencia, reciben
denominaciones escasamente operativas: "espiritu" analitico, "sensibilidad"
interpersonal, "capacidad" conceptual, "capacidades" interpersonales, etc. Mas bien
parece producirse, en este caso, un "lavado de cara" de conceptos tradicionales, pero
sin llegar hasta las ultimas consecuencias en la adopcion del nuevo enfoque; dicho de
otro modo, en el fondo siguen utilizandose planteamientos basados en el enfoque de
rasgos, a pesar de que el enfoque de competencias se desarrollara precisamente
como alternativa al mismos,.

¢Qué son las competencias?

El problema permanece aun sin resolver, por o que seguira siendo objeto de debate
en el futuro mas préximo. En cuaiquier caso, la acepcion hoy por hoy mas coherente
con la filosofia del enfoque de competencias es la que considera a éstas como un
conjunto de comportamientos observables relacionados causalmente con un
desempeno bueno o excelente en un trabajo y organizaciéon dados o en una situacion
personal/social determinada. Por extensién, para que una persona muestre los
comportamientos que componen las competencias incluidas en los perfiles requeridos
(por su trabajo o por las situaciones personales que afronta), es necesaria la
presencia y conjuncion de los siguientes elementos:

Saber:

Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacién de tareas) y
de caracter social {(orientados a las relaciones interpersonales).

La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de
percepciones y vivencias propias, generaimente reiteradas";. Entre otras disciplinas
psicologicas, la Psicologia Cognitiva ofrece en la actualidad importantes desarrollos
orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje; bajo denominaciones como

INSTRUCTOR: LIC. LUIS MANUEL RODRIGUEZ JAIMES - 24 -



UNAM CURSO0S INSTITUCIONALES DECFI
“EVALUACION DEL DESEMPENO” '

"aprender a aprender"” o "aprender a pensar", se proporcionan recursos cuya
aplicacién facilita la adquisicion de nuevos conocimientos, su integracion en los que ya
poseemos, su utilizacidn orientada a la practica y la posibilidad de que nos
convirtamos en gestores de nuestro propio aprendizaje.

Saber Hacer:
Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos gque se
poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas -por
ejemplo, hacer una pared de ladrillos, operar a un paciente o realizar un balance
contable-), habilidades sociales (para relacionarnos con los demds en situaciones
heterogéneas -trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar, hablar en publico, ...-),
habilidades cognitivas (para procesar la informacion que nos llega y que debemos
utilizar para analizar situaciones, tomar decisiones, ...), etc.

Lo habitual es que estas distintas habilidades interactlden entre si; por ejemplo, dar
una charla en publico puede implicar no sélo el acto en si de dirigirse a una audiencia
y hablarle de algun tema (habilidad social), sino también, analizar sus reacciones,
anticipar preguntas o criticas, estructurar mentalmente el contenido, ... (habilidades
cognitivas), reducir la ansiedad que le crea la situacion (por medio de estrategias que
implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios audiovisuales de
apoyo a la charla (habilidades técnicas).

Lo referido anteriormente acerca del aprendizaje de conocimientos sirve también para
el aprendizaje de habilidades; de igual modo, disciplinas como la Psicologia Social o la
Modificacion de Conducta, y orientaciones como la del Aprendizaje Social, entre otras,
aportan suficientes conocimientos y procedimientos en cuanto a la concepcidn,
evaluacién y entrenamiento de dichas habilidades.

- Saber Estar:

Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno
organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). £En un sentido amplio, se trata de
tener en cuenta nuestros valores, creencias y actitudes en tanto elementos que
favorecen o dificultan determinados comportamientos en un contexto dado.

Las actitudes son un tema clasico en la Psicologia Social que cuenta con un amplio
desarrollo y aplicacidn, tanto en un nivel mas macro (por ejemplo, en medios de
comunicacién), como en un nivel micro (por ejemplo, en las multiples relaciones
interpersonales), y en el que asuntos como el origen, evaluacién y cambio de
actitudes (con un lugar destacado para la persuasion) son principal foco de interés.

* Querer Hacer:

Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera 0 no
realizar los comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores de
caracter interno (motivacién por ser competente, identificacion con la tarea, etc.) y/o
externo (dinero "extra", dias libres, beneficios sociales, etc.) a la persona, que
determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia.

La Psicologia de la Motivacion proporciona pautas de analisis para comprender la
motivacién humana, las variables implicadas y las posibies estrategias para abordarla.
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- Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con:

« Desde el punto de vista individual: la capacidad personal. Las aptitudes y rasgos
personales, dos temas de gran tradicidn en Psicologia, se contemplan aqui como
potencialidades de la persona, como variables que pueden aportar informacion
respecto a la facilidad con gue alguien mostrard un comportamiento determinado,
0 sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia de concepciones tradicionales,
desarrollos mas recientes {por ejemplo, el concepto de "inteligencias multiples" o
el enfoque interactivo de la personalidad) aportan una vision mas flexible y
operativa de estos elementos, y los sitluan en consonancia con su papel de meros
componentes de las competencias.

e Desde el punto de vista situacional: el grado de ™"favorabilidad" del medio.
Diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar
un comportamiento dado; por ejemplo, la presencia de un grupo que nos
"presiona”, la interaccién con un jefe autoritario u ocupar un nivel jerarquico o un
rol concreto. La Psicologia Social, la Psicologia de los Grupos y la Psicologia de las
Organizaciones ofrecen un amplio conjunto de conocimientos respecto a la
influencia de las situaciones sobre nuestros comportamientos. De igual modo,
cabria destacar la disponibilidad o no de medios y recursos que faciliten 0 dificulten
el desempeno de la competencia. '

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al "hacer”, que
resulta observable para los demas y que permite establecer diferentes niveles de
desempenio (regular, bueno, excelente, ...) de las personas en su ambito personal y/o

Sober hacer
1

Saber estar

Querer hacer

l Poder hacer

)

profesional, ya sea durante la realizacién de tareas diversas o en sus interacciones
sociales.

Estos distintos elementos se pueden evaluary meJorar Queda pendiente, no
obstante, comprobar cémo interactuan entre si, tarea que requiere un importante
esfuerzo de investigacion en el futuro mas inmediato
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ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

“La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacién, organizacion, desarrollo y
coordinacién, asi como también control de técnicas, capaces de promover el desempenio eficiente
del personal, a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en eila alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo.”

Significa conquistar y mantener las personas en la organizacidn, trabajando y dando el maximo de
si, con una actitud positiva y favorable. Representa todas aquellas cosas que hacen que el
personal permanezca en la organizacion.

‘En la actualidad las técnicas de seleccion del personal tiene que ser mas subjetivas y mas
afinadas, determinando los requerimientos de los recursos humanos, acrecentando las fuentes
mas efectivas que permitan allegarse a los candidatos idéneos, evaluando la potencialidad fisica y
mental d los solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie de
técnicas, como la entrevista, las pruebas psicosométricas y los examenes médicos.”

Funciones del DRH

El Departamento de Recursos Humanos es esencialmente de servicios. Sus funciones varian
dependiendo del tipo de organizacién al que este pertenezca, a su vez, asesora, no dirige a sus
gerentes’, tiene la facultad de dirigir las operaciones de los departamentos.

Entre sus funciones esenciales podemos destacar las siguientes:

1. Ayudar y prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y empleados.

2. Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades que debe
tener la persona que o ocupe.

3. Evaluar el desempefio del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.

4. Reclutar al personal idéneo para cada puesto.

5. Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en funcion del
mejoramiento de los conocimientos del personal.

6. Brindar ayuda psicologica a sus empleados en funcién de mantener la armonia entre éstos,
ademas buscar solucidn a los problemas que se desatan entre estos.

7. Llevar el control de beneficios de los empleados.

8. Distribuye politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados, a todos los
empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums o contactos personales.

9. Supervisar la administracién de los programas de prueba.

10. desarrollar un m arco personal basado en competencias.?

11. Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo ?, ya que permite a la empresa triunfar en los
distintos mercados nacionales y giobales

Segun el libro Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear una
organizacion de alto rendimiento, del autor: Margaret Butteris, el papel y la funcién de Recursos
Humanos de la empresa consiste en ias siguientes:

» l|dentificacion y desarrollo de las competencias claves necesarias para respaldar el negocio.
Una vez identificadas, se ponen en marcha estrategias para desarrollar o adquirir las
competencias claves. La funcion empresarial es también responsable de monitorizar el progreso
de desarrolio.

' Administracién de Personal y Recursos Humanos

Autor: Davis Werther, Pag. 18
? Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear una organizacién de alto rendimiento
Autor: Margaret Butteriss, Pag. 56
7 Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear una organizacion de alto rendimiento
Autor: Margaret Butteriss, Pag. 58
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» Desarrollo de talento Ejecutivo. Recursos Humanos de la empresa es responsable de los
sistemas que identifican y desarrollan el personal con mayor potencial de toda la organizacion,
preparandolo junto a los directivos presentes, para alcanzar los objetivos empresariales presentes
y futuros, incluyendo la planificacién de sucesiones.

 Desarrollo de iniciativas de formacién y desarrolio para respaldar la cultura, los valores y los
principios operativos comunes. Utilizando las sesiones de formacion y desarrollo como vehiculos
de comunicacion para desarrollar, implementar y sostener este principio.

+ Desarrollo de modelos para la evaluacion y retribucion de los empleados. Recursos Humanos
de la empresa identifica los modelos empresariales para la contratacion, el juicio y la evaluacién
de los empleados.

» Desarrollo e implementacién de pecliticas y programas de gestion de la actuacion y la
retribucién para utilizarse en todas las companias operativas.

Redefiniendo y reestructurando la funcién de Recursos Humanos *

Recursos Humanos Ayer Recursos Humanos Hoy
Rol Politico, centralizado Descentralizado;
miembro de los equipos
directivos de cada

division
Captacion y seleccion de  Pone anuncios, dirige Predice requisitos futuros
personal entrevistas y chequea de personal y
referencias capacidades que

respalden el plan
estratégico. Desarrolla
programas para ser un
lugar atractivo en el que

trabajar.
Retribucion Transaccional y centrado Disefia planes de .
administrativamente. actuacion equitativos que
Practicas incoherentes vinculan la retribucién
dentro de la empresa con la actuacion
divisional de fa empresa.
Desarrolio ejecutivo e Informal y depende de Identificacion de
individual cada directivo competencias

organizacionales e
individuales clave que
respalden la empresa;
planes para contratarlas

Empleado Erratico e Incoherente Planes de comunicacion
y accion: vision, valores
planes

Politicas y Rigidas, pero se rompen Lineas guia ligadas a

procedimientos muchas reglas tendencias empresariales

y cuestiones emergentes.

* Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear una organizacion de alto rendimiento
Autor: Margaret Butteris, Pag. 145

INSTRUCTOR: LIC. LUIS MANUEL RODRIGUEZ JAIMES -28-



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES 'DECFI
“EVALUACION DEL DESEMPENO”

Objetivos

Atendiendo a que objetivos son los logros que se pretenden alcanzar con la ejecucion de
una accién. Los objetivos de la administracién de Recursos Humanos se derivan de las
metas de la empresa completa, los cuales, en toda organizacién, son la creacion o
distribucién de algun producto o servicio.

El principa! objetivo es mejorar las contribuciones productivas del personal a la
organizacion , de forma que sean responsables desde el punto de vista estratégico, ético
y social.

Segun el libro Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los Roles para crear una
organizacion de alto rendimiento, del autor: Margaret Butteris, el objeto de los Recursos
Humanos es contratar y trasladar personal, mantener informes y administrar salarios y
beneficios.

Otros objetivos son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de Recursos Humanos con habilidad
y motivacion para realizar los objetivos de la organizacion.

2. Desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, ejecucion satisfaccion
plena de Recursos Humanos y alcance de objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los Recursos Humanos disponibles.

4. Contribuir al éxito de la empresa o corporacion. '

5. Responder ética y socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general

y reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer
sobre la organizacién.

6. Apoyar las aspiraciones de quienes componen la empresa.
7. Cumplir con las obligaciones legales.
8. Redisefiar la funcién corporativa de Recursos Humanos para convertirla en una

consultaria de la direccion de la empresa sobre contratacion, formacién, gestion,
retribucion, conservacion y desarrollo de los activos humanos de la organizacion. °
Dentro de estos objetivos estan contenidos 4 tipos que son:

1. Corporativos
2. Funcionales
3. Sociales y
4. Personales

3. EI DRH es de linea o staff

¢ Por qué?

“‘Los organos que se aplican a la creacidn y distribucién de ese producto o servicio, que es
lo que hace la empresa, realizan la actividad basica de la organizacién, estos son los
dérganocs ge linea, lo que cuida de la Administracion de Recursos Humanos es un érgano
de Staff.”

El papel de la Direccion de Linea

Con el cambio de las funciones de Recursos Humanos se espera que la direccion en linea
desempefie muchas actividades de RH tradicionales. Esto es posible por la
automatizacién de herramientas y procesos de RH.

3 Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear una organizacion de alto rendimiento
Autor: Margaret Butteriss

¢ Administracién de Recursos Humanos

Autor: Idalberto Chiavenato, Pag. 139
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Se espera que los directivos de linea:
e Realicen mas entrevistas y contrataciones ellos mismos, en lugar de depender tanto
del personal de RH.

o Fomenten el cambio y ayuden a [os empleados a largo plazo del proceso, comuniguen
la vision y la direccidon empresarial, expliquen las necesidades de cambio, y refuercen y
respalden continuamente las nuevas directrices.

+ Manejen sistemas de gestidén por resultado

+ Reconozcan la necesidad de reestructuracion y reingenieria, y pongan el proceso en
marcha.

+ Hagan un seguimiento de los indicadores empresariales y de RH que midan la eficacia
de una estrategia en la empresa.

¢ Compartan responsabilidades con RH de |la embresa, en el desarrollo de ejecutivos y
empleados, y en la planificacién de sucesiones, asegurando que se ofrecen a todos los
empleados oportunidades para desarrollar sus habilidades y competencias.

La ARH para cada uno de sus jefes tiene una responsabilidad de linea, en cambio, para el
resto de la empresa tiene una funcidn de staff. Esta funcion esta dada para los
departamentos de asesoria y consultaria, los cuales solo dan recomendaciones de cémo
mejorar el funcionamiento de un departamento x; ejempio produccién; a sus jefes o
gerentes, pero nunca dan drdenes, no marcan las decisiones que los gerentes deben
tomar, ni plantear las politicas de la empresa, solo dan recomendaciones; por esta razén
el departamento de RH es de staff dentro de la empresa.

Entre los gerentes de los departamentos de linea y los de staff, siempre existira el
percance de que los primeros entienden que los segundos le estan dando drdenes de
como dirigir su departamento. Este problema solo tendra solucién cuando los jefes de
linea comprendan que los jefes de RH (staff), solo estan para ayudarlos y prestarles
servicios de recomendaciones, que sirve para mejorar el proceso productivo, y solucionar
los problemas que en este se presenten.
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4. Ubicacion del departamento de RH

Presidente
o Propietario

R T TR

CONTRALOR [ Departamento de Departamentode 1§ | Departamento [} | Depto. Recursos
Ventas Compras de Produccidén |1 Humanos
. o § kiiii: I"_l
|
Area de Area de H Area de Area de Relaciones
Contratacion Compensacion § capacitacion Seguridad Laborales
. e i-,.ui m oy o A5 b 2 ¢. e i, N itk e LG 3 R i b
i [
Administrador de Administrador de
Reclutamiento y capacitacion
Seleccion R T T TR

En la grafica anterior podemos ubicar la posicion del departamento de personal en una
empresa que tiene plenamente planteada la funcion de la Administracién de Recursos

Humanos.

Conforme las organizaciones crecen el departamento de Recursos Humanos se va
especializando, inclusive en las organizaciones de tamafo intermedio y grande se crean
subdepartamentos que funcionaran de diferentes manera en la organizacién funciones

altamente definidas y especializadas.

5. Composicion del DRH

El DRH esta compuesto por las siguientes areas:
1. Reclutamiento de Personal

Seleccién

Disefio, Descripcion y analisis de cargos
Evaluacion del desempefio humano
Compensacion |

Beneficios Sociales

Higiene y seguridad en el trabajo

©® N O b~ N

Entrenamiento y desarrollo del personal

INSTRUCTOR: LIC. LUIS MANUEL RODRIGUEZ JAIMES - 31 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“EVALUACION DEL DESEMPENO”

9. Relaciones Laborales

10. Desarrollo Organizacional

11.Base de datos y Sistemas de informacién
12. Auditoria de RH

6. Definicion y funciones de las principales areas que componen el DRH
1. Reclutamiento de Personal

Las organizaciones tratan de atraer los individuos y obtener informaciones al respecto de
ellos para decidir sobre la necesidad de admitirlos o no.

Reclutamiento: Es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. ’

“Es una actividad fundamental del programa de gestion de Recursos Humanos de una
organizacién. Una vez que se han terminado las necesidades de Recursos Humanos y los
requisitos de los puestos de trabajo es cuando puede ponerse en marcha un programa de
reclutamiento para generar un conjunto de candidatos potencialmente cualificados. Estos
candidatos podran conseguirse a través de fuentes internas o externas.” Es asi como las
fuentes de RH son denominadas fuentes de reclutamiento ya que pasan a ser blancos
sobre los cuales incidiran las técnicas de reclutamiento.

El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacion de mercado: exige
informacién y persuasion. La iniciacion del proceso de reclutamiento depende de la
decision de linea. Como el reclutamiento es una funcién de staff, sus actos dependen de
una decisidn en linea, generalmente denominada requerimientos de empleado o
requerimientos de personal.

La funcién de reclutamiento es la de suplir la seleccion de candidatos. Es una actividad
que tiene por objeto inmediato atraer candidatos, para seleccionar los futuros
participantes de la organizacioén.

El reclutamiento empieza a partir de los datos referentes a las necesidades presentes y
futuras de los Recursos Humanos de la organizacion.

2. Seleccion

El proceso de seleccion comprende tanto la recopilacion de informacién sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacion de a quién debera contratarse.
El reclutamiento y seleccion de RH deben considerarse como dos fases de un mismo
proceso.

» La tarea de seleccion es la de escoger entre los candidatos que se han reclutado,
aquel que tenga mayores posibilidades de ajustarse al cargo vacante.

Puede definirse la seleccion de RH como |la escogencia del hombre adecuado para el
cargo adecuado, o entre los candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos
existentes en la empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio
del personal.

La seleccidn intenta solucionar dos problemas basicos:

" Administracién de Recursos Humanos

Autor; Idalberto Chiavenato, Edicion: lera, Pag.. 173

¥ La Gestién de Recursos Humanos

Autores: Simdn Dolan, Randall 8. Schuler, Ramon Valle, Pag. 86
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a) La adecuacién del hombre al cargo

b) La eficiencia del hombre al cargo

3. Diseno, descripcion y analisis de cargos

La descripcidén de cargos es un relacidon escrita que define los deberes y las condiciones
relacionadas con el cargo. Proporciona datos sobre lo que el aspirante hace, cémo lo
hace, y por qué lo hace.

Un cargo, anotan Chruden y Sherman, “puede definirse como una unidad de organizacién
que conlleva un grupo de deberes y responsabllldades que lo vuelven separado y distinto
de los otros cargos.

o Es el proceso que consrste en determinar los elementos o hechos que componen la
naturaleza de un cargo y que lo hacen distinto de todos los otros existentes en la
organizacion.,

La descripcion de cargos es la relacién detallada de las atribuciones o tareas del cargo (lo
que el ocupante hace), de los métodos empleados para la ejecucion de esas atribuciones
o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (para qué lo hace).

El analisis de cargo es el proceso de obtener, analizar y registrar informaciones
relacionadas con los cargos. Es un proceso de investigacion de las actividades del trabajo
y de las demandas de los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo.

4. Evaluacion de Desempeno

Es una tecnica de direccién imprescindible en la actividad administrativa.

El procedimiento para evaluar el personal se denomina evaluacion de desempefio, y
generalmente , se elabora a partir de programas formales de evaluacion, basados en una
cantidad razonable de informaciones respecto a los empleados y a su desempefic en el

cargo.
Su funcién es estimular o buscar el valor, la excelencia y las cualidades de alguna-
persona. Medir el desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo.

5. Compensacion

Esta dada por el salario. Su funcién es dar una remuneracién (adecuada por el servicio
prestado) en valor monetario, al empleado.

6. Beneficios Sociales

“Son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las empresas ofrecen a
sus empleados”. ° Estos beneficios pueden ser financiados total o parcialmente por la
empresa.

Su funcién es mantener y aumentar la fuerza laboral dentro de un nivel satisfactorio de
moral y productividad; asi como también, ahorrarle esfuerzos y preocupaciones a sus
empleados.

? Administracion de Recursos Humanos
Autor: Idalberto Chiavenato, 5ta Edicion
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7. Higiene y Seguridad

Constituyen dos actividades estrechamente relacionadas, orientadas a garantizar
condiciones personales y materiales de trabajo, capaces de mantener cierto nivel de salud
de los empleados. Segun el concepto emitido por la Organizacion Mundial de Salud, la
salud es un estado completo de bienestar fisico, mental y social, y no solo la ausencia de
enfermedad.

Su funcién esta relacionada con el diagnéstico y la prevencion de enfermedades
ocupacionales a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su ambiente
de trabajo; asi como también la prestacién no solo de servicios médicos, sino también de
enfermeria, primeros auxilios; en tiempo total o parcial; segln el tamario de la empresa,
relaciones éticas y de cooperacién con la familia del empleado enfermo.

8. Entrenamiento y Desarrollo

Es el area que se encarga de capacitar en un corto plazo a los ocupantes de los puestos
de la empresa, asi como también se encarga de suministrar a sus empleados los
programas que enriquecen su desempefio laboral; obteniendo de esta manera mayor
productividad de la empresa.

Su funcidon es que por medio a estos programas se lieve la calidad de los procesos de
productividad de la empresa, aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado para
el desarrolio de determinado cargo o trabajo.

9. Relaciones Laborales

Se basa en la politica de la organizacién, frente a los sindicatos, tomados como
representantes de los anhelos, aspiraciones y necesidades de los empleados. Su objetivo
es resolver el conflicto entre capital y trabajo, mediante una negociaciéon politica
inteligente.

10. Desarrollo Organizacional

“EL DO se basa en los conceptos y métodos de la ciencia del comportamiento y estudia la
organizacién como sistema total.”'® Su funcion es mejorar la eficacia de la empresa a
largo plazo mediante intervenciones constructivas en los procesos y en la estructura de
las organizaciones.

11.Base de datos y sistemas de Informacion

“El concepto sistema de informaciéon gerencial (SIG), se relaciona con la tecnologia
informativa, que incluye el computador o una red de microcomputadores, ademas de
programas especificos para procesar datos e informacion”. "' Su funcién es recolectar,
almacenar y divulgar informacion, de modo que los gerentes involucrados puedan tomar
decisiones, 'y mantener un mayor control y planificacion sobre sus empleados.

10 Administracion de Recursos Humanos, Autor: Idalberto Chiavenato, 5Ta edicién, Pag. 586
""" Administracién de Recursos Humanos, Autor: Idalberto Chiavenato, 5Ta edicién, Pag. 631
12 Administracion de Recursos Humanos, Autor: Idalberto Chiavenato, 5Ta edicion, Pag.. 631

INSTRUCTOR: LIC. LUIS MANUEL RODRIGUEZ JAIMES - 34 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“EVALUACION DEL DESEMPERO”

12. Auditoria

“La auditoria se define como el analisis de las politicas y practicas del personal de una
empresa, y la evaluacion de su funcionamiento actual, acompafiados de sugerencias para
mejorar.” Su funciéon es mostrar como esta funcionando el programa, localizando
practicas y condiciones que son perjudiciales para la empresa ¢ que no estan justificando
su costo, o practicas y condiciones que deben incrementarse.”'*

7. Aporte de los DRH a las empresas
Cada uno de los departamentos que componen una empresa, tienen algo que aportar a -
dicha organizacién. Entre los aportes del Departamento de Recursos Humanos podemos
destacar:

+ Influye sobre el comportamiento del personal para alcanzar resultados de operaciones
y financieras.

¢ Influye sobre el cuidado y alimentacién del personal.

¢ influye sobre la defensa del empleado.

+ Influye sobre la gestion de los procesos operativos por parte de los RH.
+ En la forma de ejecutar la estrategia de la empresa.

Cada uno de estos aportes dependeran del objetivo de la empresa y de que visién o
misién esta tenga. ‘

13 Administracion de Recursos Humanos, Autor: Idalberto Chiavenato, 5ta Edicién, Pag.. 652
'4 Administracidn de Recursos Humanos, Autor: Idalberto Chiavenato, 5ta Edicién
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35 recomendaciones para incrementar la efectividad del
recurso humano

Lic. Bernabé Olivares Ramirez

Licenciado en Admunistracion de Empresas con experiencia en Recursos Humanos. Socio fundador
y ex presidente de la Asociacion de Ejecutivos de Relaciones Industcrniales de Tampice, A.C.
Instructor, conferencista y catedrdtico.

® Responsabilidad
e Constancia

e Integridad

Un tema sumamente importante pero a la vez controversial Hoy en dia hablar de
efectividad en las empresas sigue siendo, en virtud de las diferentes opiniones que
puedan tenerse al respecto, no pretendemos "inventar el hilo negro" pero si recordar
que, en primera instancia, para lograr la efectividad del recurso humano se reqguiere
de un ambiente favorable. Las siguientes recomendaciones practicas ayudaran a
propiciar un ambiente adecuado para lograr la efectividad del factor humano en las
organizaciones:

1. Determinar de manera clara, sencilla y objetiva: visidn, mision, valores y objetivos

de la empresa; la organizacidn obtiene resultados cuando centra la accion de mejoria
en una filosofia que rige su diario desarrollo.

2. Elaborar los objetivos departamentales que apoyan a los de la empresa, con la
participacién y colaboracion del personal subordinado.

3. Verificar la elaboracidn y actualizacién constante de normas, politicas vy
procedimientos de las areas vitales de la organizacion.

4. Implementar un sistema claro de definicion de responsabilidades por
departamentos y puestos que tome en cuenta lo siguiente:

@Evite que el personal haga lo que le guste hacer y no lo que tiene que hacer.

@Evite que el personal poco active haga poco y el que abarca todo haga mas de lo
gue le corresponde,
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@Separe claramente por cada puesto de trabajo las responsabilidades personalmente
desempefiadas de las delegadas a subordinados, definiendo el criterio para
determinar qué se hace y qué se delega.

5. Establezca un sistema competitivo y equitativo de administracion de sueldos que
tome en cuenta:

@La capacidad real de pago de la empresa.
@La situacion del mercado laboral de la industria que opera.
@La situacién de la zona donde radica.

@E| valor del puesto en funcién de su contribucion al logro de los objetivos de la
empresa y, sobre todo, "que establezca una equidad interna de pago”.

6. Establecer una definicion clara del rol de las areas corporativas de las
organizaciones (asesoria, servicio, direccién), definiéndose claramente la relacion
cliente-proveedor, generando hasta donde sea posible las areas corporativas su
propia informacion, para evitar entorpecer las operaciones de las entidades a las que
se da servicio y asesoria.

7. Concientizar a los lideres de las: organizaciones que para mandar no se requiere
Unicamente fa autoridad, es necesario también un liderazgo. Un buen lider demuestra
en su actuacion diaria en el trabajo:

@Constancia

@Congruencia

@Integridad

@Confiabilidad

@Autenticidad.

En pocas palabras un buen lider debe dar el ejemplo.

8. Vigilar constantemente la congruencia entre lo que se dice y lo que se hace en la
organizacion el: "haga lo que le digo y no lo que hago" no funciona ni con los nifios.

9. Evitar invertir mas tiempo en buscar culpables, que a descubrir soluciones
creativas a los problemas que aquejan a la organizacion,

10. Mantener como parte de la cultura de |la empresa, estar a la vanguardia y atento
a los ultimos adelantos en tecnologia y equipos, no sdlo en areas técnicas sino en las
administrativas.
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11. Clarificar los objetivos y el rol de cada puesto, definiendo objetivamente el perfil
del mismo, elaborar politicas claras para contratar al personal con base en ello y no
en el criterio personal del jefe inmediato y/o reclutador.

12. Al distribuir cargas de trabajo entre el personal hay que evitar dar mas trabajo a
quienes dan mejores resultados y menos a quienes dan resultados poco aceptables,
ya que esto incentiva la ineficiencia de los poco activos y tiende en el mediano y largo
plazo a propiciar que quienes tienen una buena actuacion la pierdan.

13. Impiementar en cada departamento, drea o seccidn, sistemas planeados de
rotacion de puestos para lograr que todos conozcan de todo y evitar que se presenten
crisis derivadas de renuncias, ausentismo, etcétera.

14. Capacitar es muy importante, pero no lo haga sin ton ni son, sino sobre
necesidades reales que apoyen a los objetivos de la empresa bajo un programa y una
evaluacion constante.

15. Fomentar programas de desarrollo humano o superacion personal, si el empleado
o trabajador crece como persona, propiciara el crecimiento de la empresa.

16. Diagnosticar el estilo del personal con mando dentro de la organizacion y evaluar
si éste es acorde con la filosofia de la misma, de ser necesario mejore, modifique,
cambie o fortalezca los estilos. Es vital la atencion organizacional en este punto.

17. Cuando implemente alguna técnica administrativa para mejorar e! control de sus
operaciones meétase a fondo a ella, estiudiela adecuadamente, comprenda su
contenido y alcance; siempre que sea posible "tropicalicela" o adaptela a las
necesidades o cultura de la empresa.

18. Respecto a los subordinados, mantenga un adecuado y congruente equilibrio
entre autoridad y responsabilidad.

19. La competencia en los diferentes departamentos es buena; hagala, incentivela,
propiciela, pero contrdiela para evitar que se reviertan estos efectos.

20. Fomentar las actividades deportivas en la organizacion ayuda a liberar tensiones,
propicia la camaraderia en el personal y ayuda al mejoramiento fisico.

21. Hacer que anualmente la familia del trabajador o empleado visite las
instalaciones de la empresa, creara algunos trastornos operativos, habra que cuidar a
los nifios, etcétera, pero vale la pena, ya que esto contribuird a la integracién de la
familia y la empresa.

22. Al disefiar programas adecuados de evaluacién, de actuacion o calificacién de
meritos, que sean objetivos, claros y realistas, hagalo con base en las actividades de
los diferentes grupos de la organizacion, ejemplo: gerentes, jefes, secretarias,
vigilantes, auxiliares, operadores, etcétera; evite usar el mismo sistema para todos,
cada grupo ocupacional requiere un formato acorde a las responsabilidades que
ejerce.
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23. Hacer que el personal diferencie claramente lo "importante" de lo "urgente", ya
que la mayor parte de las actividades urgentes no son importantes, y a la inversa, la
mayor parte de las actividades importantes no son urgentes, ejemplo: una actividad
importante en la empresa es la determinaciéon de: mision, visién, valores y objetivos,
pero no es urgente.

24. Dar instrucciones claras y precisas a los subordinados, pero al mismo tiempo
fomentar la creatividad y la iniciativa de [os mismos.

25. Hacer los cambios estructurales necesarios en la organizacién para evitar que los
subordinados trabajen para agradar al jefe, y no para contribuir al logro de los
objetivos de la empresa

26. Mantener un sistema objetivo de planeacién de recursos humanos gue permita
potencializar quiénes en el corto y mediano plazo estardn listos para cubrir futuras
posiciones, o bien determinar si no existe personal con talento para ello.

27. -Concientizar a los altos niveles de la empresa para capacitarse y mantenerse
actualizados; aunque parezca ilégico, por una u otra causa es el nivel que menos
participa en esto.

28. Implementar programas tendentes a hacer que los jefes, gerentes y directores
dejen el escritorio y salgan al campo de trabajo a conocer y palpar las necesidades y
problemas del personal operativo;- incluso, de ser posible, que al menos
esporadicamente hagan fisicamente este trabajo; ise maravillaran de los resultados!

29. Cuando dé incentivos o reconocimientos y decida darlos en especie, otorgue
articulos acordes al nivel socioeconémico, idiosincrasia y costumbres de quienes los
recibiran, para que éstos realmente se conviertan en satisfactores de necesidades.

30. Si desea implementar un sistema de cambio en la organizacién no pretenda
hacerlo por decreto, evalie y jerarquice qué hacer primero, hdgalo por partes,
generalmente esto requiere tiempo, no quiera comerse el pastel de un solo bocado,
ya que no se puede, apoyeio con un programa de "desarrollo organizacional”,
recuerde: la empresa no cambia siempre serd la misma, lo que hay que cambiar es la
forma de ser y actuar de las personas que tienen a su cargo la organizacién.

31. Por salud de la organizacidon disefie y mantenga vigente una politica sobre
"conflictos de interés"”, que evite:

@Compadrazgos
@Formacion de grupos de poder
@Mala utilizacidén o desvio de recursos

@Compromisos derivados de la aceptacion de "regalos”.
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32. Mantenga un programa de revision y actualizacidn constante de los reportes
semanales, mensuales o trimestrales; representan una gran ayuda cuando estan
debidamente disefiados y actualizados y cumplen con los objetivos propuestos; por el
contrario pueden convertirse en una importante carga de trabajo que no represente
beneficios para la productividad de la empresa. Evite interesarse mas en disefiar
controles que en atender las causas reales de las desviaciones.

33. Establecer wun sistema de reconocimiento que sirva para resaltar
comportamientos que evidencien el compromiso con los objetivos de la empresa, que
reconozca esfuerzos y premie resultados.

34. Implemente un sistema constructivo de disciplina y orden que evite
comportamientos inadecuados y sefiale que hacer en caso de desviaciones.

35. Mantener, como costumbre organizacional en la empresa, auditorias periddicas
en todas las areas de la misma (no sdlo las contables), con el objetivo de sefialar
posibles desviaciones a normas poiiticas y .procedimientos. Esto evitara que los
problemas hagan crisis por no tener un sistema que los detecte en su inicio,

dPuede ser 10 mismo una mueca, falta de smcerzdad ? No. Esta no engana a nadie,
"pues nos damos cuenta de que es ‘algo mecdnico y verla nos hiere. :
- Yo me refiero a una sonrisa de verdad, que conforra el corazon
oy sale de nuestro interior'y que es la clase de sonrisa que podria alcanzar ¢
un alto precio en el mercado.
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