En toda organizacion se presenta el fendmeno de la division del trabajo y de especializacion de las activida-

division del trabajo y de la especializacion que genera des, al que le hemos dado el nombre de diferenciacion. A
la diferenciacion; gracias a la cual todo conjunto de re- cada area de recursos le corresponde una especialidad
cursos similares se administra dentro de un esquema de administrativa, a saber:
Recursos Area
administraiva
Administratt Administracion

Meaterigles

Administracion de

Humanos
los recursos humanos

Adminstracon de 1os
recursos mercadologioos
Contexto empresarial

YA

,
el

Figurall.2  Recursos organizacionales y especialidades administrativas.

Por esta razon, la administracion requiere diversas dades en la organizacion se puede mostrar tedricamen-
especialidades: cada uno de los recursos exige una es- te mediante un esquema simplificado como el que se
pecializacién. En general, la situacion de estas especiali- muestra a continuacion:

—
general
(Recursos
administrativos)
AGTINSTacs i Tinistads ATiSagh ARG
de la produccion financiera de recursos humanos mercadoldgica
. . (Recursos
(Recursos materiales) (Recursos financieros) (Recursos humanos) mercadadgioos)

Figura Il.3  Especialidades de la administracion y recursos involucrados.

Cada uno de los recursos es administrado por un figura 11.4. Con el empleo de la terminologia convencio-
subsistema especifico, que se ocupa de los aspectos di- nal tenemos:
rectamente relacionados con él, como se muestra en la
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Recursos Recursos Recursos Recursos
ﬁnan- huma-
nos Iogl—
PRODUCCION FINANZAS PERSONAL MARKETING
— Edificios — Capital — Ventas
— Fabicas — Facturacén — Promocion
— MAgquinas - Inversones — Propaganda
— Equipos — Préstamos — Di i0
B . — Francam e
— Meaterias primas — Créditos técnica
— Instalaciones
— Proceso productvo
— Tecnologia
Figura ll.4  Los recursos y su administracion.
= Recursos materiales Administracion de humanos. De esta manera, todos los demas recursos exi-
la produccion gen la presencia de los recursos humanos para poder
- Recursos finand Adminisiracion financ ser proce;/ados. Esto 5|gn.|f|ca que Igs ejg§utlyos d.e la ad-
o ministracion de la produccion, administracion financiera, ad-
= Recursos humanos Adminisracion de ministracién mercadolégica e incluso de la administracién
recursos humanos de recursos humanos necesitan de personas para proce-
= Recursos mercadologicos Administracion sar sus recursos basicos. Como muestra la figura 1.5, las
mercadoldgica personas son los Unicos recursos que permean la organi-
s L zacion en todos sus aspectos, areas y niveles.
* Recursos administrativos Administracion general P y

Los recursos organizacionales —sean materiales, finan-

cieros, humanos o mercadoldgicos— requieren procesos de
administracién complejos. Todos deben ser captados
del ambiente, aplicados internamente al sistema, con-
servados, desarrollados y controlados, para que el siste-
ma sea eficiente y eficaz.

Centraremos la atencién en los recursos humanos. A
lo largo de los capitulos iniciales hemos verificado que
no hay organizacion sin personas; sin embargo, las or-
ganizaciones no existen sélo para tener personas. Es de-
cir, tener personas no constituye un objetivo de las orga-
nizaciones. Las personas son medios, recursos para que
las organizaciones logren sus objetivos. Por otro lado,
las personas no son los Unicos recursos, como ya vimos
anteriormente. Sin embargo, si son los Unicos recursos
vivos capaces de procesar los demas recursos inermes e
inertes. Ademas, constituyen los recursos mas comple-
jos de los que dispone una organizacién: los recursos

@ Nota interesante: ;Quién es el responsable?

De acuerdo con este concepto, administrar perso-
nas es una tarea comun a todas las areas y niveles
de la organizacién. Administrar personas no es
una tarea exclusiva del profesional de ARH, sino
una responsabilidad presente en todas las areas
y niveles de la organizacién. Cada uno de los di-
rectores, gerentes o jefes, ademas de sus responsa-
bilidades especificas, administra personas que le
estan subordinadas directa e indirectamente.

¢Cual es el valor en el mercado
de una organizacion?

iHa considerado cuanto vale una empresa? ;Cual es el
valor que alcanza en el mercado? Si su valor es Unica-
mente el patrimonial que el contador atribuye a los ac-
tivos tangibles —como locales, maquinas, equipo, insta-
laciones, materias primas, articulos en almacén, etc—la
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ADMINISTRACION
GENERAL
(Recursos

)

Administracion de Administracion . Administracion de
produccion u financiera recursos
operaciones humanos

} ] (Recursos
(Recursos materiales (Recursos financieros) L. (Recursos humanos)
mercadoldgicos)
Personas Personas Personas Personas

Figura Il.5

empresa es solo un pufiado de cosas fisicas y materiales.
Una simple suma de piezas y cosas usadas. Si fuera asi,
la empresa no incrementaria el capital financiero inver-
tido. Todo lo hecho a lo largo del tiempo no le agregaria
valor, ni siquiera alteraria la inversion inicial. Al contra-
rio, si se contabiliza el desgaste de las maquinas y del
equipo o la depreciacién de las maquinas y del mobi-
liario, entonces la situacion seria auin peor: habria una
reduccién del capital financiero inicial. Estariamos ante
una empresa que cada dia que pasa pierde y cuyo valor
de mercado se reduce paulatinamente, hasta llegar al
punto cero. Al punto en el que no vale nada.

Los recursos fisicos (maquinas, equipos, edificios,
materias primas, tecnologia, etc.) y financieros (capital
inicial y capital de circulacion) son inertes, estaticos y pa-
sivos; no hacen nada por cuenta propia, necesitan de la
accion del hombre para su empleo y rentabilidad. Ade-
mas de esto, los recursos fisicos estan sujetos a la entro-
pia. Cuando la empresa los ve como prioridad y como
punto fundamental, el resultado es generalmente decep-
cionante. Las empresas que ponen atencion exclusiva-
mente a los recursos financieros dejan de ser un buen
negocio. Esto se debe a que el capital financiero cede su
lugar al capital intelectual. El conocimiento —mas que el
dinero— se esta convirtiendo en el recurso mas valioso
de la era de la informacion. El conocimiento produce in-
novacién y riqueza. EI conocimiento no ocupa lugar, no
es finito ni es sustraible. Es el Unico recurso ilimitado y
el Unico activo que aumenta progresivamente con el uso.
El es el combustible principal en la era digital.
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Las personas como recursos que permean todas las dreas de la administracion.

@ Nota interesante: Los activos intangibles

Existe actualmente una migracion de los activos
tangibles y fisicos hacia los activos intangibles y
abstractos. Las empresas estan ocupadas en hallar
indicadores para sus activos intangibles, como el
capital humano (habilidades y competencias de
sus empleados) y el capital estructural interno
(sistemas internos) y externo (apoyo e interés de
sus clientes e idoneidad y rapidez de sus provee-
dores). Las personas se convierten en la prioridad
fundamental de las empresas.

Competencias organizacionales

No basta tener recursos, es necesario saber emplearlos
rentablemente. Los recursos estan constituidos por acti-
vos y capacidades organizacionales. En el primer caso,
los activos organizacionales son bienes que acumula la
organizacion como resultado de la inversién en escala,
plantas, localizacion y valor de la marca (brand equity).
En el segundo caso, las capacidades reflejan la sinergia
entre estos recursos, lo que posibilita su aplicacion en la
construccion de una ventaja competitiva. Las capacida-
des son conjuntos complejos de habilidades y aprendi-
zaje colectivo, el cual asegura la ejecucion de activida-
des funcionales mediante procesos organizacionales. La
administracion del conocimiento es la actividad deter-
minante de la organizacién para efectos de la obtencién
de una ventaja competitiva.
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Los activos organizacionales pueden ser tangibles o in-
tangibles y comprenden:?

1. Activos fisicos: como terrenos, edificios, maquinaria
y equipo, materiales e instalaciones que la empresa
posee o controla.

2. Activos financieros: en forma tangible de dinero en ca-
ja eintangible como crédito.

3. Activos de operacion: la fabrica, instalaciones y ma-
quinaria tangibles para la obtencion de productos y
servicios e intangibles como sistemas y procesos.

4. Activos legales: como patentes y copyrights de la orga-
nizacion. McDonals y Virgen tienen la reputacion de
acudir siempre a la justicia para proteger o defender
sus derechos. Eso puede ahuyentar a la competen-
cia.

5. Activos humanos: el personal empleado por la organi-
zacion (tangible) y sus conocimientos, habilidades y
competencias (intangibles).

6. Activos de marketing: son basicamente activos intan-
gibles; como las relaciones con consumidores y dis-
tribuidores intermediarios, el nombre de la marca y
reputacion, la lealtad del cliente y el posicionamien-
to actual en el mercado.

Las capacidades de la organizacion se refieren al poten-
cial de ésta para organizar, administrar, coordinar o em-
prender un conjunto especifico de actividades y habili-
dades. Las cuales pueden ser:?

1. Capacidades estratégicas: funcionan como guia de
orientaciéon que influird fuertemente en el rumbo
estratégico y se refieren a la habilidad de la organi-
zacion para aprender (adquirir, asimilar la informa-
cion) y a la habilidad de los altos funcionarios para
administrar la implementacién de la estrategia. In-
cluye, ademas, la capacidad de evaluacién y juicio
que es la aptitud para identificar oportunidades al-
ternativas y, asi, seleccionar mercados objetivo ade-
cuados, en los que los recursos y capacidades de la
organizacion se empleen de la mejor manera; me-
diante la concordancia de los recursos actuales y ca-
pacidades con los mercados en transicion, abarcan-
do diversas funciones (como operaciones, finanzas e
|'y D), asi como marketing.

2 CHIAVENATO, Idalberto y Ardao SAPIRO, Planejamen-
to estratégico: da intengdo ao resultado, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus,
2004.

3 CHIAVENATO, Idalberto y Ardo SAPIRO, op. cit.

Capacidades funcionales: en ellas se incluyen las ca-
pacidades de marketing, administracion financiera
y de gestion de operaciones. Es la capacidad de en-
tender lo que ocurre en el ambiente externo, con los
clientes, competidores, ademas de los cambios del
macroambiente.

Capacidades operacionales: son las tareas individua-
les importantes, como la operacion de maquinaria,

la aplicacion de sistemas de operacién o conclusion
del proceso de érdenes.

Las capacidades pueden estar en los individuos, en

los grupos o en el nivel corporativo:*

Capacidades individuales: son las habilidades y espe-
cializaciones de los individuos dentro de una or-
ganizacion. Comprende la habilidad del individuo
de analizar criticamente y evaluar la situacion (ya
sea un presidente al evaluar un problema estraté-
gico o un obrero al evaluar el efecto de una falla
mecanica).

Capacidades colectivas: son aquellas que rednen habi-

lidades individuales para la formacién de equipos
ad hoc.

Capacidades a nivel corporativo: son las habilidades de
la organizacion, como un todo, para emprender una
tarea estratégica, funcional u operacional. Esto inte-
gra la habilidad de la organizacion para empaparse
internamente de lo aprendido de modo que las in-
formaciones no sean sélo para unos cuantos indivi-
duos, sino para toda la organizacién.

@ Nota interesante: Los activos intangibles

El problema actual no es sélo congregar érganos,
personas, recursos, tareas y actividades para di-
rigirlos hacia el logro de los objetivos organiza-
cionales mediante una estrategia. Actualmente el
problema se ha vuelto mas grande; ahora, pues,
se trata de definir objetivos organizacionales para
formar competencias esenciales para el negocio.
La arquitectura estratégica representa un puente
hacia el futuro y debe estar basada en la identifica-
cion de las competencias esenciales que deben ser
creadas y formadas para la continuidad del éxito
de la empresa. ;C6mo debe ser esa arquitectura or-
ganizacional? Es claro que la respuesta es diferen-
te para cada empresa. Si la empresa piensa organi-
zarse en torno a productos y servicios la respuesta

4 Idem.
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es unay si pretende privilegiar las competencias
esenciales la respuesta es otra muy distinta. La ar-
quitectura necesita hacer la ubicacion de recursos
transparente a la organizacion entera. Y necesita
responder a preguntas fundamentales como:

< ;Cuanto tiempo puede preservar la competiti-
vidad de su negocio si no desarrolla esa com-
petencia esencial especifica?

- En qué medida es fundamental esa compe-
tencia esencial para los beneficios que percibe
el cliente?

- Qué futuras oportunidades perderia la em-
presa si dejara esa competencia especifica?

Prahalad y Hamel® (creadores del concepto de com-
petencias esenciales de la organizacion) manifiestan que
la arquitectura organizacional necesita proporcionar co-
herencia en la ubicacién de recursos y en el desarrollo
de una estructura administrativa adecuada a esa ubica-
cion a fin de crear una cultura administrativa dindamica,
trabajo en equipo, capacidad de cambio y disponibili-
dad para compartir recursos para proteger habilidades
singulares y para pensar a largo plazo. Debido a todas
estas razones, una arquitectura especifica no puede ser
copiada facilmente por los competidores. Debe ser una
herramienta para comunicarse con los clientes y con
otros grupos de interés (stakeholders). Por esta razén no
debe haber fronteras externas ni internas.

Sin embargo, si las competencias esenciales de la em-
presa son sus recursos criticos y si la alta direccion tie-
ne que garantizar que los portadores de esas competen-
cias no queden aprisionados y paralizados en algunos
de los negocios en particular, entonces las unidades es-
trategicas de negocios (UEN) deben solicitar competen-
cias esenciales de la misma manera que solicitan capital.
Una vez que la direccion identifica competencias inter-
nas, debe aportar los proyectos y personas intimamente
relacionados con ellas. Eso da a la empresa una nueva
identidad: las competencias esenciales son recursos de
la corporacion —y no de cada una de sus UEN—y pue-
den ser reubicadas continuamente. Eso lleva a los geren-
tes de unidades a tener que justificar por qué mantienen
a su servicio personas que son portadoras de competen-
cias esenciales. Las competencias esenciales son la fuen-
te generadora de nuevos negocios.

5 PRAHALAD, C. K.y Gary HAMEL, A competéncia es-
sencial de la corporagtio, op. cit. Apud Mongomery, Cynthia A. y Michael
PORTER (eds.), Estratégia: a busca da vantagem competitiva, op. cit., pp.
311-312.

6 PRAHALAD, C. K.y Gary HAMEL, op. cit.
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@ ¢Como reunir a los portadores
de competendias esenciales?

En Canon, los portadores de competencias esencia-
les en dptica estan distribuidos por todos los nego-
cios (camaras, copiadoras y equipos litograficos de
semiconductores). Cuando Canon reconocid una
oportunidad en impresoras digitales laser, les dio
a los gerentes de las UEN el derecho de buscar ta-
lentos en otras UEN vy sacarlos de ahi para formar
el grupo de talentos necesario para esa tarea. Esto
se repite cada vez que se identifica una nueva com-
petencia. La arquitectura organizacional de la em-
presa es fluida y maleable. Los gerentes se rednen
para identificar las competencias de la préxima
generacion, decidir la inversion que hay que hacer
para crear cada competencia futura y cual esla con-
tribucion en forma de apoyo de capital y equipo
que cada divisién tiene que hacer. Esto lleva a un
sentido de intercambio equitativo. Los portadores
de las competencias se relinen regularmente desde
todos los puntos de la corporacion, para intercam-
biar ideas y observaciones con el fin de crear una
sentimiento de comunidad entre ellos.

Al hablar de competencias esenciales es indispen-
sable hablar de los conceptos de Prahalad y Hamel.’
Segun ellos, la manera mas poderosa de triunfar en la
competencia global continla siendo invisible para mu-
chas personas. En la década de 1980 se calificaba a los
altos ejecutivos por su capacidad de reestructurar, co-
rregir confusiones y eliminar estratos jerarquicos en las
organizaciones. A partir de la década de 1990 se les cali-
fica por su capacidad de identificar, cultivar y explorar
las competencias esenciales que hacen posible el creci-
miento empresarial. En el pasado, la corporacién diver-
sificada podia fijar sus unidades de negocios en merca-
dos especificos de productos para que se convirtieran en
lideres mundiales. Sin embargo, dado que las fronteras
del mercado cambian cada vez mas rapido, los objetivos
son enganosos y fugaces, la caceria es casi siempre tem-
poral. Han sido pocas las empresas capaces de inventar
nuevos mercados, al introducirse en mercados emergen-
tes y modificar drasticamente la preferencia del cliente
en mercados establecidos. Ese parece ser el camino ha-
cia el futuro. Hay mucho que aprender.

7 Idem.
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@ Nota interesante: Competencias esenciales

Los recursos son importantes, pero el éxito organi-
zacional esta en funcién de las habilidades y com-
petencias que posee o llega a poseer la organiza-
cion para concretar su mision y vision. Una compe-
tencia es un conjunto de habilidades y tecnologias
aplicadas de forma integrada y convergente. Asi,
la competencia para que una organizacién pro-
duzca en un ciclo rapido de tiempo se basa en un
conjunto de habilidades integradas, entre las que
se encuentran la habilidad de maximizar procesos
comunes en una linea de produccioén, la flexibi-
lidad para alterar la planeacion y ejecucién de la
produccién, la ejecucion de sistemas sofisticados
de informacion, administracion de las existencias
y desarrollo de un compromiso de calidad de los
proveedores.

Si una competencia afecta directamente la atencién
de las demandas de dos diferentes grupos de interés, se
dice que es una competencia esencial o central (core com-
petence). El efecto de una competencia esencial se mani-
fiesta en tres aspectos de la organizacion:®

1. \Valor percibido: Las competencias esenciales son
aquellas que permiten ofrecer beneficios fundamen-
tales para los clientes. Algunas veces estos benefi-
cios no son percibidos como fundamentales debido
a que el cliente tiene la atencién puesta en beneficios
adicionales como descuentos o propaganda llamati-
va. La organizacién tiene que examinar cuéles son
los elementos de valor del producto o servicio, es de-
cir, por los que el comprador realmente paga, cuanto
esta dispuesto a pagar para tener acceso a esos bene-
ficios, cudl es la jerarquia de valor del cliente en rela-
cion con los beneficios.

2. Diferenciacion de los competidores: La competencia sin-
gular en relacién con los competidores se conside-
ra como una competencia esencial. En esta catego-
ria existen muchas habilidades o recursos Unicos de
la organizacién como su marca, tradicion, curva de
aprendizaje, accesos Unicos o administracién mas alla
de los parametros del sector.

3. Capacidad de expansion: Las competencias que abren
las puertas de la organizacion hacia nuevos segmen-
tos se consideran competencias esenciales, que al
abrirle nuevas oportunidades a la organizacion tie-
nen una fuerza competitiva muy grande, pues hacen

8 CHIAVENATO, Idalberto y Ardao SAPIRO, Planejamen-
to estratégico, op. cit.

posible ofrecer nuevos productos y servicios genera-
dos a partir de ella.

@ Competencias asociadas

Los profesionales deben reflexionar sobre las com-
petencias asociadas con los productos y servicios
ofrecidos en el momento y verificar como se podria
aplicar la competencia relacionada a diferentes ca-
tegorias de productos y servicios. Nike, fabricante
de tenis y ropa deportiva, cred un modelo de nego-
cio basado en la terciarizacién de las operaciones
de fabricacién (no es en esto donde compite). Nike
aplica maravillosamente sus competencias esen-
ciales: design, logistica y marketing.

Casi siempre las empresas parten de una cartera de
negocios y no de una cartera de competencias. Eso ha-
ce que, a corto plazo, la competitividad de la empresa
derive de sus atributos de precio y desempefio en pro-
ductos, que los competidores imitan y rdpidamente con-
vergen a patrones similares y formidables en costo de
produccion y calidad, que son barreras minimas para
una competencia continua, pero para cada vez menos
fuentes de ventaja diferenciada. En estos términos, esa
competencia es pasajera y fugaz.’

@ El efecto de las competendias esenciales

Una competencia esencial da acceso potencial a
una amplia variedad de mercados. Es un elemento
determinante y significativo para la satisfaccion y
beneficio del cliente que debe ser dificil de copiar
por los competidores. Dadas estas tres caracteristi-
cas, observadas por Prahalad y Hamel (acceso, sa-
tisfaccion del cliente y dificultad para ser copiada),
es importante verificar si la competencia puede ser
combinada con otras capacidades para crear una
ventaja Unica para los clientes. Puede ser que la
propia competencia no satisfaga estos criterios,
pero que combinada con otras competencias se
convierta en un ingrediente esencial para definir
la singularidad de la organizacién. En el futuro, la
habilidad critica de la administracién serd identifi-
car, cultivar y explorar las competencias esenciales
gue hacen posible el crecimiento. Las competencias
tienen que ser nutridas y difundidas ampliamen-
te en la organizacién como base para la estrategia;
asimismo, precisa que la direccion esté de acuerdo
con ellas para actuar de la misma forma.

9 CHIAVENATO, Idalberto y Ardo SAPIRO, op. cit.
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Las competencias esenciales de una empresa se pue-

den identificar por medio de cuatro criterios de elec-
1AR-10
cion:

1.

Capacidades valiosas: son las que ayudan a la empre-
sa a neutralizar amenazas ambientales o a explorar
oportunidades también ambientales. Estas capaci-
dades generan valor para la empresa —ya que ex-
ploran oportunidades o neutralizan amenazas ex-
ternas—y permiten que formule o implante estrate-
gias capaces de generar valor para los clientes.

Capacidades raras: son aquellas que ningun otro o po-
cos competidores actuales o potenciales poseen. Si
una capacidad es comUn a muchas empresas es poco
probable que constituya una fuente de ventaja com-
petitiva para cualquiera de ellas. La ventaja compe-
titiva se da cuando una empresa desarrolla y explo-
ra capacidades diferentes a las de los competidores.

Capacidades dificiles de imitar: son las que otras em-
presas no pueden desarrollar con facilidad y rapi-
dez. Una capacidad puede ser dificil de imitar por
tres motivos, ya sean aislados o por una combina-
cion de ellos.

4.

Capacidades insustituibles: son capacidades que no
poseen equivalentes estratégicos y que no se pueden
sustituir facilmente. Cuanto mas dificiles de susti-
tuir, tanto mayor es su valor estratégico. Cuanto me-
nos visibles, tanto mas dificil es encontrar un susti-
tuto, por lo que es mayor el desafio para los com-
petidores que traten de imitarlas. El conocimiento
corporativo y las relaciones de trabajo basadas en la
confianza son capacidades dificiles de identificar y
de imitar.

Las competencias esenciales son la base de la com-

petitividad organizacional y casi siempre dependen del

tale

nto de las personas.

EsTILOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Si la estructura organizacional es importante, la cul-
tura organizacional no lo es menos. Las suposiciones

rein

antes en la organizacién respecto de la naturaleza

humana, influyen poderosamente en la ARH. De igual
forma, las organizaciones se disefian y se administran

Ventaja
competitva

pr——
de las
competencias
esenciales
Capacidades f \
y
habiidades | | Criterios | | Andlisis de
de lacadena
eleccion de valor
Rgcur§os
organizaconales
= Tangibles
= Intangbles

Figura I1.6  Componentes del diagnéstico estratégico de la organizacion.™

10 BARNEY, J. B., “Firm resources and sustained competi-

tive advantage”, Journal of Management, 1999, v. 17, pp. 99-120.
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to estratégico, op. cit.

El sistema de administracién de recursos humanos

www.FreeLibros.me




de acuerdo con las teorias dominantes, con el empleo
de varios principios y suposiciones que determinan la
manera en que sus recursos son administrados. La apli-
cacion de esos principios y presuposiciones determina
los condicionamientos para el comportamiento humano
que debe imperar en las organizaciones. Asi, es impres-
cindible conocer algunas teorias que limitan y orientan
la visién de las personas en la organizacion.

La teoria X y la teoria Y de McGregor

Douglas McGregor distingue dos concepciones opues-
tas de administracion basadas en presuposiciones acer-
ca de la naturaleza humana: la tradicional (teoria X) y la
moderna (teoria Y). Veamos cada una de ellas:

1. Concepcion tradicional de la administracion:
teoria X

Se basaba en conceptos y premisas incorrectas y distor-

cionadas sobre la naturaleza humana, la cual predomi-
noé durante décadas en el pasado, a saber:

"1. El hombre se motiva principalmente por incentivos
econémicos (salario).

2. Como esos incentivos son controlados por la organi-
zacion, el hombre es un agente pasivo que debe ser
administrado, motivado y controlado por la organi-
zacion.

3. Las emociones humanas son irracionales y no de-
ben interferir en el interés propio del individuo.

4. Las organizaciones deben y pueden planearse de
manera que el sentimiento y sus caracteristicas im-
previsibles puedan neutralizarse y controlarse.

5. El hombre es perezoso por naturaleza y debe ser es-
timulado mediante incentivos externos.

6. Por lo general, los objetivos individuales se oponen
a los objetivos de la organizacidn, por lo que es ne-
cesario un control mas rigido.

7. Envirtud de su irracionalidad intrinseca, el hombre
es basicamente incapaz de controlarse y de autodis-
ciplinarse."™?

Dentro de este concepto tradicional del hombre, la
tarea de la administracion se restringe a la aplicacion y

12 McGREGOR, Douglas M., “O lado humano na empre-
sa", en BALCAO, Yolanda Ferreira y Laerte Leite CORDEIRO, (eds.),
O comportamento humano na empresa, Rio de Janeiro, Fundacion Getulio
Vargas, Instituto de Documentacéo, 1971, pp. 45-60.

control de la energia humana Unicamente en direccion
de los objetivos de la organizacién. El concepto de ad-
ministracion es entonces el siguiente:

“1. La administracion es la responsable de la organiza-
cion productiva de los elementos de la empresa: di-
nero, materiales, equipos y personas; cuya finalidad
son sus intereses econdmicos.

2. La administracién también es un proceso que con-
siste en dirigir los esfuerzos de las personas, moti-
varlas, controlar sus acciones y modificar su com-
portamiento para atender a las necesidades de la or-
ganizacion.

3. Sin estaintervencion activa de la administracion, las
personas serian pasivas ante las necesidades de la
organizacion o incluso se resistirian a ellas. Por lo
tanto, necesitan ser persuadidas, recompensadas,
sancionadas, obligadas, controladas: se necesita di-
rigir sus actividades. Esta es la tarea de la adminis-
tracion. Generalmente, se suele afirmar que admi-
nistrar eslograr que las cosas sean hechas por medio
de las personas.”

@ Nota interesante: Teoria X

Detras de esta teoria tradicional, hay diversas

creencias adicionales, menos explicitas, pero am-
pliamente difundidas como:

“a) El hombre es perezoso por naturaleza: evita el
trabajo o trabaja lo menos posible y prefiere ser
dirigido.

b) Le falta ambicion: no le gusta la responsabi-

lidad y prefiere ser liberado de sus responsa-
bilidades.

¢) Es fundamentalmente ajeno a las necesidades
de la organizacion.

d) Esingenuo, no es muy brillante y siempre esta
dispuesto a creer en charlatanes y demagogos.

e Su propia naturaleza lo lleva a resistirse a los
cambios, ya que busca la seguridad.”™

Segun McGregor, estas presuposiciones y creencias

aun predominan en muchas organizaciones que cre-
en que las personas tienden a comportarse de acuerdo

13 MCcGREGOR, Douglas M., op. cit.,, pp. 46-47.
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con las expectativas de la teoria X: con indolencia, pa-
sividad, resistencia al cambio, falta de responsabilidad,
tendencia a creer en la demagogia, demanda excesiva
de beneficios.

2. Nueva concepcion de la administracion:
teoria Y

Se basa en un conjunto de suposiciones de la teoria de la
motivacién humana:

"1. El empleo del esfuerzo fisico o mental en un traba-
jo es tan natural como jugar o descansar. Al hombre
promedio no le disgusta de manera innata el trabajo.
De acuerdo con ciertas condiciones controlables, el
trabajo puede ser una fuente de satisfaccion (y debe
ser desempefiado voluntariamente) o una fuente de
sancion (que si es posible debe ser evitada).

2. El control externo y la amenaza de sanciones no son
los Unicos medios para obtener la cooperacion pa-
ra lograr los objetivos organizacionales. EI hombre
tiene que conducirse y controlarse a si mismo para
ponerse al servicio de los objetivos que le son confia-
dos.

3. Confiar objetivos es una manera de premiar, que se
relaciona con su alcance efectivo. Las recompensas
mas significativas como la satisfaccién de las nece-
sidades del ego o de autorrealizacion son resultados
directos de los esfuerzos encaminados a los objeti-
vOos organizacionales.

4. Bajo ciertas condiciones, el hombre promedio no sé-
lo aprende a aceptar, sino también a buscar respon-
sabilidades. La evasion de la responsabilidad, la fal-
ta de ambicion y la importancia puesta en la seguri-
dad personal, por lo general son consecuencias de la
experiencia de cada uno y no caracteristicas inheren-
tes y universales del ser humano.

5. La capacidad de emplear un alto grado de imagi-
nacion e ingenio para la solucion de los problemas
organizacionales no es escasa sino que se encuentra
ampliamente distribuida entre la poblacién.

6. En las condiciones de vida industrial moderna, las
potencialidades intelectuales del hombre se utilizan
apenas de manera parcial." 4

14 McGREGOR, Douglas M., op. cit., p. 54.
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En otras palabras:

1. El hombre no es pasivo ni contrario a los objetivos
de la organizacion.

2. Las personas tienen motivacion basica, potencial pa-
ra desarrollarse, patrones de comportamiento ade-
cuados y estan plenamente capacitados para asumir
responsabilidades.’

En el marco de esta concepcion moderna del hom-
bre, dentro de la teoria Y, la tarea de la administracién
resulta mucho mas amplia.

1. La administracién es la responsable de la organiza-
cion de los elementos productivos de la empresa: di-
nero, materiales, equipos, personas, para la obten-
cion de sus fines econémicos.

2. Las personas no son por naturaleza pasivas o con-
trarias a las necesidades de la organizacion. Se pue-
den volver asi, en consecuencia de su experiencia en
otras organizaciones.

3. La motivacién, el potencial de desarrollo, la capa-
cidad de asumir responsabilidades, de orientar su
comportamiento hacia los objetivos organizaciona-
les son caracteristicas que estan presentes en todas
las personas. La administracion no las genera en
ellas. La administracion tiene la responsabilidad de
proporcionar las condiciones para que las personas
reconozcan y desarrollen por si mismas estas carac-
teristicas.

4. La tarea esencial de la administracién es crear las
condiciones organizacionales y los métodos de ope-
racion mediante los cuales las personas puedan lo-
grar mejor sus objetivos personales y encaminar sus
propios esfuerzos hacia el logro de los objetivos or-
ganizacionales.™

Dentro de esta concepcién, administrar es un pro-
ceso que consiste en crear oportunidades, liberar po-
tencialidades, eliminar obstaculos, impulsar el creci-
miento, proporcionar orientaciéon. Es una administra-
cion por objetivos en lugar de una administracion por
controles.

15 Ibidem, p. 55.
16 Idem.
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@ Nota interesante: Teoria Y

La teoria Y se refiere a un estilo de administraciéon

participativo y democratico basado en valores hu-
manos, tales como:"’

1. Descentralizacion y delegacién. Consiste en de-
legar decisiones a los niveles mas bajos de la
organizacion, con el fin de hacer que todas las
personas se involucren mas en sus actividades,
tracen los caminos que juzguen mejores y asu-
man la responsabilidad de las consecuencias. Y
con eso, satisfagan sus necesidades individua-
les mas elevadas relacionadas con la autorrea-
lizacién personal.

2. Ampliacion del puesto y mayor significado del traba-
Jjo. La reorganizacién o rediseio y la ampliacion
del puesto aportan a las personas actividades
adicionales, con ello provocan la innovacién y
motivan la aceptacion de responsabilidad en la
base de la pirdmide organizacional. Asi, se pro-
porcionan oportunidades de satisfaccion de las
necesidades sociales y de autoestima.

3. Participacién y administracion consultiva. La par-
ticipaciéon en las decisiones que afectan a las
personas, asi como la consulta con vista a obte-
ner sus opiniones personales tiene como finali-
dad motivar a las personas para que dirijan su
energia creativa hacia los objetivos de la organi-
zacion. Esto proporciona oportunidades signi-
ficativas para la satisfaccion de las necesidades
sociales y de estima.

4. Autoevaluacion del desemperio. Los programas
tradicionales de evaluacion del desempefio es-
taban orientados hacia la concepcién tradicio-
nal (teoria X), ya que la mayoria de esos pro-
gramas tienden a tratar a las personas como
si fueran un producto que se inspecciona en
la linea de produccién. Algunas organizacio-
nes experimentan como éxito la formulacion,
hecha por las personas, de sus propios objeti-
vOs y una autoevaluacién periodica de su des-
empefio en comparacion con esos objetivos
establecidos. El superior jerarquico tiene una
enorme importancia en este proceso, ya que
funciona como orientador y estimulador del
desempefo futuro y no como juez o inspector
del desempefio pasado. Ademas las personas
se ven motivadas a asumir la responsabilidad
de planear y evaluar su contribucion al logro
de los objetivos de la organizacion. Y esto tie-
ne efectos positivos en las necesidades de esti-
ma y autorrealizacion.

Si ideas como éstas no producen los resultados espe-
rados, puede ser que la administracion haya “compra-
do” la idea, pero la haya aplicado dentro de las concep-
ciones tradicionales.

Actualmente, las teorias X y Y se consideran como
los puntos extremos y antagdnicos de un continuum de
concepciones que poseen varios grados intermediarios.
En otras palabras, entre la teoria X (autocratica impositi-
va y autoritaria) y la teoria Y (democratica consultiva y
participativa) existen grados continuos y sucesivos.

Teoria X

TeoriaY

(o2 F N ¢V)

. A los seres humanos no les gusta el trabajo y Sempre que pueden

lo evitan.

. Todas las organizaciones tienen objetivos. Las personas que trabajan

en las organizaciones tienen que ser obligadas, controladas y hasta
amenazadas con sandones para que orienten sus esfuerzos haca
€l logro de esos objetivos.

. En general, las personas prefieren ser dirigidas que dirigir.

. Las personas evitan las responsabiidades.

. Las personas promedio tienen pocas ambiciones.

. Las personas se preocupan, sobre todo, por la seguridad y el

bienestar propios.

1. El trabajo puede seruna fuente de satisfaccion o de sufimiento,

de acuerdo con las condiciones.

2. El control extemo y las amenazas con sanciones no son los Unicos

medios para estimular y dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
tener autocontrol y tomar la direccion de si mismas en cuanto
esten convencidas y se sientan comprometidas.

3. Las recompensas por el frabajo estan relacionadas con los

COMpromisos asumidos.

4. Las personas pueden aprender a acepiary asumir responsabiidades.
5. La imaginacion, la creatividad y €l ingenio se encuentran con

facilidad en las personas.

6. El potencial intelectual del serhumano promedio esta atin lejos de

ser utiizado en su totalidad.

Figura Il.7  Teoria X y teoria Y: concepciones diferentes de la naturaleza humana.

17 Ibidem, pp. 59-60.
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Teoria Z

Recientemente, Ouchi™ publicé un libro sobre la con-
cepcion japonesa de administracion y su aplicacion con
éxito en empresas estadounidenses. A esta concepcion
oriental le dio el nombre de teoria Z, parafraseando la
contribucion de McGregor. Al retratar el cuadro cultural
de Japdn (valores, estilos y costumbres tipicos) Ouchi
muestra que la productividad es mucho mas un asun-
to de administracién de personas que de tecnologia; de
administracién humana fundada en filosofia y cultura
organizacional adecuadas, que de perspectivas tradicio-
nales fundadas en la organizacion.

@ Nota interesante: Teoria Z

En las empresas japonesas el proceso de toma de
decisiones es participativo y consensual (se consul-
ta a todo el equipo para llegar a un consenso),
resultado de una larga tradicion de participacion
y compromiso de sus miembros en la vida orga-
nizacional. En Japdn el empleo es vitalicio, existe
estabilidad en el empleo y la empresa funciona
como una comunidad humana en estrecha vincu-
laciény participacion mediante el trabajo en equi-
po. De esta manera, la productividad es una cues-
tién de organizacidén social: la mayor productivi-
dad no proviene de un trabajo mas arduo, sino
de una visidn cooperativa asociada a la confian-
za. A diferencia de otros paises donde existe una
relacion de desconfianza entre el sindicato, el go-
bierno y la administracién de las organizaciones,
la teoria Z realza el sentido de responsabilidad
comunitaria como base para la cultura organiza-
cional.

Los sistemas de administracion
de las organizaciones humanas

Para analizar y comparar las distintas formas con las

que las organizaciones administran a sus participantes,
Likert adoptd un interesante modelo comparativo al que
le dio el nombre de sistemas de administracién. La accién
administrativa puede asumir distintas caracteristicas
que dependen de las condiciones internas y externas de
la empresa. Esto significa que la accién administrativa

18 OUCHI, William, Teoria Z: como as empresas podem en-
frentar o desafio japonés, Sdo Paulo, Fondo Educativo Brasileiro, 1982.

19 LIKERT, Rensis, Novos padroes de administracéo, S&o
Paulo, Pioneira, 1971. Ver también del mismo autor: A organizagdo hu-
mana, Sao Paulo, Atlas, 1975.
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nunca es igual en todas las empresas, sino que varia de
acuerdo con una infinidad de variables. Para Likert no
existe una politica de administracion valida para todas
las situaciones y ocasiones posibles. Para simplificar la
metodologia de Likert, utilizaremos Unicamente cuatro
variables organizacionales, a saber: el proceso de toma
de decisiones, el sistema de comunicaciones, la relacion
interpersonal y los sistemas de recompensas y de san-
ciones como medios para la motivacién del personal. El
contenido de cada una de estas cuatro variables organi-
zacionales es el siguiente:

a) Proceso de toma de decisiones: define cdmo se toman
las decisiones en la empresa y quién las toma. Si las
decisiones son centralizadas o descentralizadas,
concentradas en la cuspide de la jerarquia o disper-
sas en la periferia de la organizacién.

b) Sistema de comunicaciones: define cobmo se transmiten
y reciben las comunicaciones dentro de la organiza-
cion. Si el flujo de las decisiones es vertical y descen-
dente, si es vertical en dos direcciones y también si
es horizontal.

¢) Relacion interpersonal: define cobmo se relacionan en-
tre si las personas dentro de la organizaciony el gra-
do de libertad en esas relaciones humanas. Si las
personas trabajan aisladas o en equipos de trabajo
mediante una intensa interaccion humana.

d) Sistema de recompensas y de sanciones: define cémo
motiva la empresa a las personas para que se com-
porten de cierta manera; si esa motivacion es positi-
va y motivadora o negativa e inhibidora.

Las cuatro variables se presentan de manera diferente
en cada empresa. En su conjunto pueden constituir cua-
tro opciones que reciben el nombre de sistemas administra-
tivos. Veamos cuales son los cuatro sistemas administrati-
vos de acuerdo con las cuatro variables de Likert.%

a) Sistema 1: Autoritario-coercitivo

Es un sistema administrativo autocratico y fuerte, cen-

tralizado, coercitivo, arbitrario y que controla rigida-
mente todo lo que ocurre dentro de la empresa. Es el
sistema mas duro y cerrado. Sus caracteristicas princi-
pales son:

20  LIKERT, Rensis, A organizagdo humana, Sao Paulo, Atlas,
1975.
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1. Procesos de toma de decisiones: totalmente centralizado
en la cUpula de la empresa, la cual se congestiona y
sobrecarga con la tarea de toma de decisiones, mien-
tras los niveles mas bajos ignoran totalmente las de-
cisiones tomadas.

2. Sistema de comunicaciones: bastante precario y obs-
tinado. Las comunicaciones se dan verticalmente,
en sentido descendente, llevan Unicamente 6rdenes
y rara vez orientaciones o explicaciones. No existen
comunicaciones ascendentes y mucho menos la-
terales.

3. Relacién interpersonal: las relaciones entre las perso-
nas se considera perjudicial para los intereses de la
empresay para el buen desarrollo de los trabajos. La
organizacion ve con enorme desconfianza las con-
versaciones informales entre las personas y procu-
ra reprimirlas al maximo. La comunicacion informal
es simplemente prohibida. Para evitar las relaciones
humanas, los puestosy las tareas estan diseflados de
manera que aislen a las personas.

4. Sistema de recompensas y de sanciones: se centra en
las sanciones y las medidas disciplinarias, lo que
genera un ambiente de temor y desconfianza. Las
personas deben obedecer las reglas y reglamentos
internos y ejecutar sus tareas de acuerdo con los
métodos y procedimientos en vigor.

b) Sistema 2: Autoritario-benevolente

Es un sistema administrativo autoritario, sin embargo,
menos duro y cerrado que el sistema 1, mas condescen-
diente y menos rigido. Sus caracteristicas principales
son:

1. Proceso de toma de decisiones: centralizado en la cU-
pula de la organizacién, pero que permite una re-
ducida delegacion de decisiones de pequefia im-
portancia y de caracter meramente repetitivo y bu-
rocratico, basadas en rutinas y prescripciones sim-
ples sujetas a su aprobacién posterior; asi, lo que
prevalece siempre es el aspecto centralizado.

2. Sistema de comunicaciones: relativamente precario ba-
sado en comunicacién descendente, aunque la cd-
pula se orienta con comunicaciones ascendentes que
provienen de los niveles mas bajos.

3. Relacién interpersonal: 1a organizacion tolera que las
personas se relacionen entre si en un clima de relati-
va condescendencia. A pesar de todo, la interaccion
humana es aln reducida y la incipiente organiza-
cion informal sigue considerandose como una ame-
naza para los intereses y objetivos de la empresa.

4. Sistema de recompensas y de sanciones: centrado en las
medidas disciplinarias, aunque el sistema es menos
arbitrario y ofrece recompensas materiales y salaria-
les con mas frecuencia y menos recompensas de tipo
simbdlico o social.

¢) Sistema 3: Consultivo

Es un sistema administrativo que se inclina mas hacia el
lado participativo que hacia el lado autocratico e impo-
sitivo. Representa una gradual disminucion de la arbi-
trariedad organizacional. Sus caracteristicas principales
son:

1. Proceso de toma de decisiones: es participativo y con-
sultivo. Es participativo porque las decisiones son
relativamente delegadas a los diversos niveles je-
rarquicos, pero deben orientarse por las politicas y
directrices definidas por la direccion de la empresa
para demarcar todas las decisiones y acciones de
quienes las toman. Es consultivo porque la opinion
de los niveles inferiores es considerada en la defi-
nicion de las politicas y directrices que los afectan.
Las decisiones son sometidas a la aprobacion de la
cUpula empresarial.

2. Sistema de comunicaciones: las comunicaciones son
verticales en sentido descendente (encaminadas a
la orientacion general y no a 6rdenes especificas) y
ascendente y son laterales (horizontales) entre los
pares. La empresa desarrolla sistemas de comuni-
cacion para facilitar el flujo de informacién y como
base para el logro de sus objetivos.

3. Relacion interpersonal: la empresa crea condiciones
favorables para una organizacion informal sana y
positiva. La confianza en las personas es mucho
més elevada, aun cuando no sea completa y defi-
nitiva. El trabajo permite la formacién de equipos
y grupos transitorios que privilegian las relaciones
humanas.

4. Sistema de recompensas y de sanciones: se centra en
las recompensas materiales (como incentivos sala-
riales y oportunidades de promocion y de desarro-
llo profesional) y simbdlicas (como prestigio y es-
tatus), aun cuando ocasionalmente se puedan pre-
sentar sanciones leves y esporadicas.

d) Sistema 4: Participativo

Es el sistema administrativo democratico y participati-

vo. Es el mas abierto de todos los sistemas. Sus caracte-
risticas principales son:
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1. Proceso de toma de decisiones: se delegan completa- manera que las personas se sientan responsables de
mente las decisiones a los niveles jerarquicos mas lo que deciden y de lo que hacen en todos los niveles
bajos de las organizaciones. La cUpula empresarial organizacionales.
define politicas y directrices a seguir, asi controlan 4. Sistema de recompensas y sanciones: fuerte importancia
solo los resultados y dejan las decisiones y acciones puesta en las recompensas simbdlicas y sociales, si
a cargo de los diversos niveles jerarquicos. El con- bien no se omiten las recompensas salariales y mate-
senso entre las personas es el concepto mas impor- riales. Rara vez hay sanciones, las cuales siempre son
tante en el proceso de toma de decisiones. definidas y decididas por los grupos involucrados.

2. Sistema de comunicaciones: las comunicaciones fluyen
en todas direcciones (vertical, horizontal y lateral)

y la empresa hace grandes inversiones en sistemas

de informacién, ya que son indispensables para su

flexibilidad, eficiencia y eficacia. La informacion es

uno de los recursos méas importantes de la empresa

y debe ser compartida por todos los miembros que Teoria X < > Teoria Y
la necesiten para trabajar, a fin de obtener la sinergia

necesaria.

3. Relacién interpersonal: centrada en el trabajo en equi- ﬁ} ﬁ} ﬁ ﬁ
po. La formacion de grupos espontaneos es impor-
tante para las relaciones entre las personas. Las rela- Autonlano Autoriano Corsuiho Paricpatho
ciones interpersonales se basan en la confianza mu- coercivo benevolerie
tua entre las personas y no en esquemas formales
(como descripciones de puestos, relaciones forma- Figura 1.8 Elcontinuum autoritario—part[cipat[vo en los
les previstas en el organigrama, etc.). El sistema cuatro sistemas y su relacion con las teorias
estimula la participacién y el compromiso grupal de XyY.

Variables Sisterma 1 Sistema 2 Sistema 3 Sisterma 4
comparativas Autoritario coercitivo Autoritario benevolente Consulivo Participativo
Proceso Totalmente centralizado en Centraizado en la clipula, Consulta a los niveles Totalmente delegado y
de toma de la clpula de la organizacion pero pemite una pequefia inferiores, permite delegaciony | descentralizado. La cpuia
decisiones que monopoliza las decisiones. | delegacion de decisiones, participacion de las personas. | define polfiicas y controla
sencilas y rutinarias. resuttados.
Sistema de Bastanie precario. Solo Relativamente precario, Se facilita el flujo de Las comunicaciones son
comunicaciones comunicaciones verticales, prevalecen comunicaciones comunicaciones \erticales viteles para el éxito de la
descendentes, de drdenes. verticales descendentes sobre | (ascendentes/descendentes) empresa. La informacion es
las ascendentes. y horizontales. totaimente compartide.
Relaciones Los contactos entre personas | Son toleradas con alguna Se depositaen las personas Trabajo en equipos. La
interpersonales provocan desconfianza. La condescendencia. La una confianza relativa. La formacion de grupos
organizacion informal esta organizacion informal es empresa incentiva la informales es importante.
prohibida.y considerada incipiente y consideradacomo | organizacion informal. Confianza mutua,
perjudicial. Los puestos aislan | una amenaza paralaempresa. | El trabejo en equipoo en participacion
a las personas. grupos esporadicos. y compromiso grupal.
Sistema de Centrado en sancionesy Centrado en sancionesy en Centrado en las recompensas Centrado en las recompensas
recompensas medidas disciplinarias. medidas disciplinarias de materiales (especamente sociales. Recompensas
Obediencia estricta a los manera menos arbitraria. salarios). Recompensas materiales y salariales
regamentos intemos. Raras Recompensas salariales sociales ocasionales. Raras frecuentes. Raras sandonesy
recompensas materiales. mas frecuentes. Raras SanNaoNes 0 castigos. cuando se presentan son
recompensas sociales. decididas por los grupos.
Figurall.9  Los cuatro sistemas administrativos.
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Los cuatro sistemas administrativos no son irregu-
lares ni discontinuos. No tienen fronteras claras y entre
ellos existen variaciones intermedias. A medida que una
administracion se aproxima al sistema 1, tiende a ser del
tipo tradicional, cerrado, burocratico, impersonal y au-
tocratico. Si se aproxima al sistema 4, es una adminis-
tracion de tipo abierto, organico, participativo y demo-
cratico.

1. El sistema 1 se encuentra en organizaciones que
emplean mano de obra intensiva y que adoptan
tecnologia rudimentaria, en las que el personal tie-
ne calificacion profesional baja y bajo nivel de edu-
cacion. Es el sistema que se emplea, por ejemplo, en
el area de produccion de las empresas de construc-
cion civil o de construccion industrial.

2. El sistema 2 se encuentra en empresas industriales
que emplean una mejor tecnologia y mano de obra
mas especializada, pero que conservan alguna forma
de coercion para no perder el control sobre el com-
portamiento de las personas. Es el que se observa en
el area de produccién y de montaje de la mayoria de
las empresas industriales y en las oficinas de ciertas
fabricas.

3. El sistema 3 se emplea en empresas de servicios co-
mo los bancos e instituciones financieras o en em-
presas industriales con tecnologias avanzadas y con
politicas de personal mas abiertas.

4. El sistema 4 todavia no se encuentra mucho en la
practica, predomina en organizaciones que utilizan
tecnologia sofisticada y en las que el personal es es-
pecializado y desarrollado, como en las agencias de
publicidad, en las organizaciones de consultoria en
ingenieria, administracién, auditoria o procesamien-
to de datos, etcétera.

@ Nota interesante: Sistemas administrativos

Parece haber una estrecha relacién entre la tecno-

logia utilizada en la organizacién y las caracteris-
ticas de las personas involucradas, asi como de los
sistemas administrativos. Entre mas desarrollada
y sofisticada es la tecnologia, tanto mayor la pre-
paracion humanay mayor la necesidad de utilizar
el sistema 4.

Los cuatro sistemas administrativos permiten
identificar las diferentes opciones que existen para
administrar a las personas dentro de las organiza-
ciones. En uno de los extremos esta el sistema 1
que se refiere al comportamiento organizacional
arbitrario, autoritario, autocratico, que recuerda
en muchos sentidos a lo estudiado sobre la teoria

X. En el otro extremo, el sistema 4 se refiere al com-
portamiento organizacional democratico y partici-
pativo que recuerda a la teoria Y. En esta gama de
posibilidades es donde situamos la manera con
la cual las personas son administradas en las or-
ganizaciones. El desafio es desplazar las caracte-
risticas, continua e incesantemente, hacia el lado
derecho de la grafica, es decir, hacia el sistema 4. Y
hacia alla se orienta la brujula de la administracion
moderna de personas.

No se trata de cambiar todo absolutamente,
mas bien se trata de desarrollar una especie de
revolucion silenciosa, pero extremadamente pode-
rosa: un cambio en la manera de tratar a las per-
sonas, transmitiéndoles amplia libertad de accién,
de pensamiento, de formacion, de relaciones hu-
manas, de eleccion de los métodos y procedimien-
tos de trabajo.

E NFOQUE SISTEMATICO Y SITUACIONAL
DE LA ADMINISTRACION

Las ideas de McGregor y de Likert estan muy enfo-

cadas al comportamiento organizacional, al tratar de
comparar el estilo tradicional de administracién con el
estilo moderno basado en la comprension de los con-
ceptos conductuales y motivacionales. Los conductistas
estudian la organizacion bajo el prisma de un sistema
de intercambios de alicientes y contribuciones dentro
de una compleja red de decisiones. El enfoque de es-
tos autores aun estd muy dirigido al “interior” de las
organizaciones, como si éstas fueran unidades absolu-
tas, totales y Unicas. Con la teoria de sistemas se inicia
una preocupacion fundamental por la construccién de
modelos abiertos mas o menos definidos que integren
dindmicamente al ambiente y cuyos subsistemas ope-
ren en una compleja interaccion tanto interna como
externa. Los subsistemas que forman una organizacion
estan interconectados e interrelacionados, en cuanto el
suprasistema ambiental interactla con los subsistemas
y con la organizacién como un todo. En la teoria de la
contingencia se da un desplazamiento de dentro ha-
cia fuera de la organizacién, y la importancia se pone
en el ambiente y en las demandas ambientales sobre
la dindmica organizacional. La perspectiva situacional
destaca que las caracteristicas ambientales son las que
condicionan las caracteristicas de las organizaciones.
No existe la mejor manera (the best way) de organizar
o de administrar una organizacion. Todo depende (it
depends) de las caracteristicas ambientales relevantes
para la organizacion. Los sistemas culturales, politicos,
econodmicos, etc., afectan intensa y continuamente a las
organizaciones, al mismo tiempo que se encuentran en
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interaccion dindmica influyéndose de manera recipro- condicional: ni en las organizaciones ni en su adminis-

ca. Las caracteristicas organizacionales solo se pueden tracién existe nada absoluto. Todo es relativo. La mane-
atender por medio del analisis de las caracteristicas am- ra en que se administre una organizacién difiere en el
bientales, a las que tratan de adecuarse. La teoria de la tiempo y en el espacio (ambiente).

contingencia es basicamente situacional, circunstancial y
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CASO INTRODUCTORIO

La transformacion delos recursos humanos en Constelacion Libra

Helena Gonzalez fue recientemente nombrada vice-
presidenta de RH de Constelacion Libra, S.A., una
importante industria de cosméticos de Brasil. La di-
reccion de la empresa se ha quejado de que el area de
recursos humanos es extremadamente conservadora

La administracion de recursos humanos (ARH) es un area
de estudio relativamente nueva. El profesional de recur-
sos humanos es un ejecutivo que se encuentra en orga-
nizaciones grandes y medianas. Sin embargo, la ARH
es perfectamente aplicable a cualquier tipo y tamafio de
organizacion.

CARACTER MULTIVARIADO DE LA ARH

La ARH es un area interdisciplinaria: comprende nece-
sariamente conceptos de psicologia industrial y organi-
zacional, de sociologia organizacional, de ingenieria in-
dustrial, de derecho laboral, de ingenieria de la seguri-
dad, de medicina del trabajo, de ingenieria de sistemas,
de informatica, etc. Los asuntos que se suelen tratar en
la ARH se relacionan con una multiplicidad enorme de
campos del conocimiento: se habla de la aplicacién e
interpretacién de pruebas psicoldgicas y de entrevistas,
de tecnologia del aprendizaje individual y de cambios
organizacionales, nutricién y alimentacién, medicina y

y no aporta nada a los objetivos de la organizacion.
El objetivo principal de Helena es transformar RH de
un area operacional y burocratica a un area estratégi-
ca e innovadora. ;Como puede explicar Helena esta
transformacion a la mesa directiva de la empresa?

enfermeria, servicio social, planes de vida y carrera, di-
sefio de los puestos y de la organizacion, satisfaccion en
el trabajo, ausentismo, salarios y gastos sociales, merca-
do, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes,
interpretacién de leyes laborales, eficiencia y eficacia,
estadisticas y registros/certificacion, transporte para el
personal, responsabilidad a nivel de supervision, audi-
toria y un sinnumero de asuntos diversos.

Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a
aspectos internos de la organizacién (enfoque introver-
tido dela ARH), como a aspectos externos o ambientales
(enfoque extravertido de la ARH). La figura 4.1 da una
idea de las técnicas utilizadas en el ambiente interno y
en el ambiente externo de la organizacion.

Algunas de las técnicas de la ARH se aplican direc-
tamente a las personas que constituyen los sujetos de su
aplicacion. Otras, como las que se resumen en la figura
4.2, se aplican indirectamente a las personas, ya sea por
medio de los puestos que desempefian, mediante los
planes o programas globales o especificos.

Técnicas utilizadas en el ambiente externo

Técnicas utilizadas en el ambiente intemo

= Estudio del mercado de trabajo.

= Redutamienio y seleccion.

* Investigacion de salarios y prestaciones.

= Relaciones con los sindicatos.

= Relaciones con entidades de formacion profesional.
= Legisiacion laboral.

- Etcéera

* Andlisisy descripcion de puestos.
= Valuacion de puestos.

= Capaciacion.

= Evaluacion del desempefio.

= Plan de viday carrera.

= Plan de prestaciones sociales.

= Polfica salarial.

= Higiene y seguridad.

- FEtcétera

Figura 4.1
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Algunas técnicas de ARH y su vinculacion con los ambientes interno y externo.
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Figura 4.2 Técnicas dela ARH aplicadas a las personas directa o indirectamente por medio de los puestos desempeiiados
o de los planes globales o especificos.

Algunas de las técnicas de la ARH apuntan a la ob- La ARH se puede referir tanto al nivel individual co-
tencion y suministro de datos, mientras que otras son mo a los niveles grupal, departamental, organizacional
basicamente decisiones que se toman sobre los datos. eincluso ambiental de la organizacidn, como se muestra

en lafigura 4.4.

Técnicas de la ARH que suministran datos Decisiones basadas en datos

1. Andlisisy descripcion de puestos
ST ——
Entrevisia

1. Integracion de recursos humanos

2. Es@blecimiento de indicadores

2. Estudio de ti movimientos
studio de iemposy i _,

3. Evaluacion del desempeno

1 1 3

Banco de datos 3. Promociones, transferencias,
Entrevisia de separacion readmisiones y Separaciones
Regstros de rotacion de personal

Regstros de quejas y redamaciones

4. Andlisis de puesios
Estudio de mercado de remuneraciones

5. Capaciacon de supevisores |} m) [5 Swenvsin

‘ 4. Determinacion de remuneradones

e S Nt Ny st

Figura 4.3 Técnicas de la ARH que proporcionan datos y decisiones de la ARH basadas en datos.
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Figura 44 Los diversos niveles de referencia dela ARH.

EL cARACTER siTuacioNAL DE LA ARH

No existen leyes o principios universales para la admi-
nistracién de recursos humanos. La ARH es situacional,
es decir, depende de la situacién organizacional: del
ambiente, la tecnologia empleada en la organizacion, las

politicas y directrices vigentes, la filosofia administrati-
va preponderante, de la concepcion que se tenga en la
organizacion acerca del hombre y de su naturaleza y, so-
bre todo, de la cantidad y calidad de recursos humanos
disponibles. A medida que varian estos elementos, cam-
bia también la forma de la organizacion. Se debe a ello el
caracter situacional de la ARH, que no se compone por
técnicasrigidas einmutables, sino por técnicas altamente
flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo dinamico.
Un esquema de ARH exitoso de una organizacién enuna
época determinada puede no tener éxito en otra orga-
nizacion, o en la misma organizacién pero en otra épo-
ca, debido a que las cosas cambian, las necesidades se
modificany la ARH debe tener en consideracién el cam-
bio constante que se presenta en las organizaciones y en
sus ambientes. Por otro lado, la ARH no es un fin en si
mismo, sino un medio para alcanzar la eficiencia y efica-
cia de las organizaciones mediante las personas, lo que
permite condiciones favorables para que estas Ultimas
logren sus objetivos individuales.

En algunas organizaciones dispersas geogréfica-
mente, la ARH puede ser centralizada, como se muestra
en la figura 4.5. Los departamentos de recursos huma-
nos ubicados en cada fabrica o unidad, aun cuando se
encuentren situados en puntos distintos, se subordinan
directamente a la direccion de recursos humanos que
tiene autoridad sobre esos departamentos, los cuales
son prestadores de servicios en las fabricas o unidades
respectivas. Esta situacién tiene la ventaja de que pro-
porciona unidad en el funcionamiento y uniformidad

Direodid Direcdis
industrial comercial
I I
Fabrica 1 Fabica2| |[Fabrica3

Direcd

Direccion de

financiera recursos

humanos
l I
Departamento | | Departamento Departamento
de de de

Recursos Recursos Recursos
humanos de humanos de humanos de

la fabrica 1 la fébrica 2 la fAbrica 3

Figura 4.5 Estructura organizacional en la que la funcién de RH es centralizada.
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Figura 4.6 Estructura organizacional en la que la funcién de RH es descentralizada.

en los criterios para la aplicacion de las técnicas en pun-
tos distintos. A pesar de todo, tiene la desventaja de la
vinculacion y la comunicacion a distancia: ademas de la
demora en la comunicacion, las decisiones tomadas por
el departamento superior son decisiones tomadas a dis-
tancia y, muchas veces, sin un conocimiento profundo
de los problemas locales.

En otras organizaciones dispersas geograficamente,
la ARH puede ser descentralizada, como se indica en |a
figura 4.6. Los departamentos de recursos humanos ubi-
cados en cada fabrica o unidad reportan directamente al
responsable de la fabrica o de la unidad, y reciben ase-
soria o consultoria de la direccidon de recursos humanos,
que planea, organiza, controla y asesora a los departa-

mentos de recursos humanos, los cuales reciben érde-
nes de los responsables de las fabricas o unidades. Esta
circunstancia tiene la ventaja de proporcionar rapidez
y adecuacion a la solucién de los problemas locales, asi
como recibir la asesoria técnica y los planes proyectados
en la matriz, los cuales son ajustados a las necesidades
de cada fabrica o unidad. Sin embargo, tiene la desven-
taja de la heterogeneidad y la variedad de criterios, en la
medida en que se adaptan a las necesidades locales.

En algunos casos, el departamento de ARH se sitta
en el nivel institucional: su posicion en la estructura or-
ganizacional corresponde al nivel jerarquico de la direc-
cion, por lo tanto en el nivel resolutivo, como se muestra
enlafigura 4.7.

deng
I
| I I I
Direccidn
Direccién Direcciéon Direccidon de
industrial comercial financiera Iecursos
humanos

Figura 4.7  Estructura organizacional sencilla en la que la funcién de RH se encuentra en el nivel institucional.
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Figura 4.8 Estructura organizacional sencilla en la que la
funcion de RH se encuentra en el nivel intermedio.

En otras organizaciones, el departamento de recur-

sos humanos se encuentra en el nivel intermedio, por
lo tanto, no toma decisiones; en este caso, se reporta a
un departamento resolutivo, por lo general ajeno a sus
actividades, como se muestra en la figura 4.8. Las deci-
siones tomadas en la alta direccion no siempre consi-
deran los aspectos relacionados con recursos humanos
por carencia de un profesional competente. Los asuntos
del personal los resuelve algin elemento de la direccion
que desconoce la complejidad del problema.

En otras organizaciones, la ARH es un departamen-
to que da asesoria a la presidencia, al proporcionarle
consultoria y servicios de staff. En el caso reproducido
en la figura 4.9, el departamento de recursos humanos
(en el nivel intermedio) se vincula a la presidencia de la
organizacién: todas las politicas y procedimientos ela-
borados y desarrollados por el departamento de ARH
deben ser avalados y comunicados a la presidencia para

-
Departamento
de recursos
humanos
Direccion Direccion Direccion Direodn
ndustial al francer adm_lnls-
fratva

Figura 4.9 Estructura organizacional sencilla en la que la
funcién de RH se encuentra en la posicion de staff.
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ser implantados en la organizacion. Una vez avalados
son aplicados en las distintas areas por los directores
respectivos.

.@. Nota interesante: Sistemas administrativos
\'/

Realmente, la ubicacion, el nivel, la subordinacion
o la cantidad de autoridad y responsabilidad del
departamento de ARH dependen no sélo del tipo
de racionalidad predominante en la organizacién,
sino también de diversos factores vistos anterior-
mente. Las concepciones respecto a la naturaleza
de las personas son condicionantes también im-
portantes respecto al papel que la ARH tenga en
cada organizacion.

Lo que hace resaltar ain mas el caracter mul-
tivariado y situacional de la ARH es que tanto las
organizaciones como las personas son diferentes.
Asi como entre las personas existen diferencias
individuales, también hay diferencias entre las or-
ganizaciones, lo que hace que la ARH tenga que
conducirse con esas diferencias.

LA ARH como RESPONSABILIDAD DE LiNEA
Y FUNCION DE STAFF

La responsabilidad basica de la ARH en el nivel insti-

tucional le corresponde al ejecutivo maximo de la or-
ganizacion: al presidente. Desde un punto de vista mas
amplio, el presidente es el responsable de toda la orga-
nizacion. A él le corresponden las decisiones sobre la di-
namica y los destinos de la organizacion y sobre los re-
cursos disponibles o necesarios. A nivel departamental
o por division, el responsable de la ARH es el gjecutivo
de linea, por ejemplo, el jefe o el gerente responsable
del departamento. De esta manera, cada jefe o gerente
es responsable de un departamento. Cada jefe o geren-
te es responsable de los recursos humanos destinados
a su departamento, cualquiera que éste sea, de linea o
de asesoria, de produccion o de ventas, de finanzas, de
personal, etc. En suma, la responsabilidad de la ARH
la comparte toda la organizacién. Tanto el presidente
como cada uno de los jefes o gerentes deben tener cono-
cimientos esenciales sobre recursos humanos.

Recuerde: Responsabilidad de linea
y funcion de staff (asesoria)

La primera funcion del presidente es hacer que la
organizacion tenga éxito en todos los aspectos po-
sibles. Pero, cuanto mayor es la organizacién, tan-
to mayor es el desfase entre las decisiones tomadas
en la alta direccion y las acciones en cualquiera de

El sistema de administracion de recursos humanos
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los niveles inferiores. Cuanto mas distante esté de
las acciones cotidianas, tanto menor efecto puede
tener sobre ellas. Sus decisiones pueden influir
en el futuro pero no en el presente, afectan lo que
sucedera pero no lo que esta sucediendo. Por lo
tanto, el presidente debe compartir con su equipo
las decisiones relativas a la organizacion y a sus
recursos. Lo mismo ocurre con la ARH: ésta es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff. Esto
significa que quien administra al personal es cada
gerente o jefe dentro de su area de accion. El jefe
debe ser el que tome decisiones respecto a sus su-
bordinados: el que decida sobre nuevas contrata-
ciones, sobre promociones y transferencias, sobre
evaluacion del desempefio, sobre méritos, capaci-
tacion, separacion, disciplina, métodos y procesos
de trabajo, etc. El que supervise, dé drdenes, infor-
macion y orientacion y el que reciba de sus subor-
dinados informacion, solicitudes y aclaraciones. El
jefe debe ser el que transmita a sus subordinados
las expectativas y planes de la organizacion y el
que recoja las expectativas y el sentir de los subor-
dinados. Ademas, el principio de la unidad de mando,
o de la supervision tnica, hace necesario que no se
divida la autoridad de cada uno de los jefes. De
esta manera, cada jefe tiene autoridad de linea so-
bre sus subordinados, es decir, autoridad para de-
cidir, actuar y mandar. En consecuencia, también
tiene la responsabilidad de linea sobre sus subordina-
dos. Asi, laARH es una responsabilidad de linea, o
sea, responsabilidad de cada uno de los jefes.

Sin embargo, para que las jefaturas actden re-
lativamente de manera uniforme y coherente en
relaciéon con sus subordinados, es necesario un de-
partamento de staff, de asesoria y consultoria que
proporcione a las jefaturas la debida orientacion,

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

las normas y los procedimientos sobre como ad-
ministrar a sus subordinados. Ademas de esa ase-
soria, consejo y consultoria, el departamento de
staff también debe prestar servicios especializados
(como reclutamiento, seleccién, capacitacion, ana-
lisis y evaluacion de puestos, etc.), para aportar
propuestas y recomendaciones a las jefaturas para
que éstas puedan tomar decisiones adecuadas.

En estas condiciones, la ARH es una responsabili-
dad de linea (de cada jefe) y una funciéon de stdff (ase-
soria que el departamento de RH presta a cada jefe). La
posicién del departamento de ARH es de staff Este ase-
sora con el desarrollo de politicas para la solucién de
problemas especificos del personal, con el suministro
de datos que permitan tomar decisiones al jefe de linea;
asimismo, con el desarrollo de servicios especializados,
debidamente solicitados. Bajo estas condiciones, el je-
fe de linea considerara al especialista en RH como una
fuente de ayuda y no como un intruso que interfiere en
sus responsabilidades. Las fricciones entre linea y staff
no desapareceran jamas, pero se minimizaran cuando
los jefes de linea y los especialistas de staff consideren
la division de responsabilidades y de funciones como
un esfuerzo conjunto para el logro de lo mejor para la
organizacion.

El éxito de un departamento de ARH depende, de
manera directa, de que los jefes de linea lo consideren
como una fuente de ayuda. Asi, la asesoria al personal
debe ser buscada, jamas impuesta. El administrador de
RH no da d6rdenes a los miembros de linea de la organi-
zacion o a sus empleados, excepto dentro de su propio
departamento. De manera que la responsabilidad del al-
cance de determinados resultados a través de los miem-
bros de su grupo de trabajo pertenece al jefe, no al ad-
ministrador de RH.

La transformacion delos recursos humanos en Constelacion Libra

La primera accion de Helena fue ocuparse de su pro-
pio departamento: revisar y discutir con sus subor-
dinados sobre la estructura organizacional del area
de RH. La departamentalizacion funcional del area
consistia en cinco departamentos: reclutamiento y
seleccion, capacitacion y desarrollo, remuneracion y
prestaciones, relaciones laborales e higiene y seguri-

Capitulo 4

dad. Cada uno de los departamentos tenia un geren-
te especializado que no sabia nada acerca de los otros
departamentos. Helena quiere abolir esas fronteras
internas entre los departamentos y transformarlos
en equipos multifuncionales como se muestra en la
figura 4.10.

¢Qué ideas le propondria usted a Helena?
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Como era:
| | | RH departamentaizado funconamente.
Depio. de Depio. de Depto. de Depto. de Depto. de Centralizado para toda la empresa.
reclutamiento | | capacitacion | |remuneracion relaciones higiene
y seleccion y desarrollo | |y prestaciones laborales y seguridad
RH
|
multfizﬁ(jm 3. AreaAde laempresa Como es ahora:
RH dividido en eguipos muiifuncionales.
Equi ’ Descentralizado como consultoria interma.
mum(jwpos . Area B de laempresa
mulﬁErl(jUIpos 3 Area C de laempresa

Figura 4.10 La nueva organizacién en Constelacion Libra.

ARH como PROCESO

La ARH tiene un efecto en las personas y en las organi-

zaciones. La manera de seleccionar a las personas, de
reclutarlas en el mercado, de integrarlas y orientarlas,

hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o eva-
luarlas y auditarlas —es decir, la calidad enla manera en
que se administra a las personas en la organizacion— es
un aspecto crucial en la competitividad organizacional.

Cuadro 4.1  Los cinco procesos bdsicos en la administracion de recursos humanos
Proceso Objetivo Actividades involucradas
Integracion Quiénes trabajaran en Investigacion del mercado de RH
la organizacion Redutamiento de personas
Seleccion de personas
Organizacion Qué harén las personas en la Socielizacién de las personas
organizacion Disefio de puestos
Descripciony andlisis de puestos
Evaluacion del desempefio
Retencion Cémo conservar a las personas Remuneracion y retribuciones
que trabajan en la organizacidn Prestacionesy senicios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales
Desarrollo Como preparary desanollar a Capadiacin
las personas Desarrolo organizacional
Auditoria Como saber loque son y lo que Banco de datos/ Sistemas de informacion
hacen las personas Controles — Constancia — Productividad — Equiibrio social
118 Partell  Elsistema de administracion de recursos humanos
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Los procesos basicos en la administracion de recur-
sos humanos son cinco: integrar, organizar, retener, de-
sarrollar y auditar a las personas. El ciclo de la adminis-
tracion de recursos humanos se cierra en cinco procesos
basicos: integracion, organizacion, retencién, desarrollo
y auditoria de personas.

Integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a las
personas. Son cinco procesos intimamente interrelacio-
nados e interdependientes. Su interaccién hace que cual-
quier cambio en uno de ellos tendra influencia sobre los
demas, la cual realimentara nuevas influencias y asi su-
cesivamente, con lo que genera ajustes y acomodos en
todo el sistema. Dentro de una vision sistémica, los cinco
procesos pueden considerarse como subsistemas de un
sistema mayor, como se muestra en la figura 4.11.

Los cinco subsistemas forman un proceso global y
dindmico mediante el cual las personas son captadas y
atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la organi-
zacion, desarrolladas y evaluadas por la organizacion.
El proceso global no siempre presenta la secuencia an-
terior, debido a la intima interaccion entre los subsiste-
mas y debido al hecho de que esos cinco subsistemas no
estan relacionados entre si de manera Unica y especifica.
Estos cinco subsistemas son contingentes y situaciona-
les; varian de acuerdo con la organizacion y dependen
de factores ambientales, organizacionales, humanos, tec-
noldgicos, etc. Son extremadamente variables y, aunque
interdependientes, el hecho de que uno de ellos cambia
o se desarrolla en una determinada direccién no significa
que los otros también cambien o se desarrollen exacta-
mente en la misma direccion y en la misma medida.

La figura 4.13 muestra este aspecto de la adminis-
traciéon de recursos humanos: existe un continuum de si-

Proceso

Proceso Proceso
de de

Proceso

de
desarrolo

Proceso
de
auditoria

Los cinco subsistemas en la administracion
de recursos humanos y su interaccion.

Figura 4.11

tuaciones intermedias; en un extremo, el de la izquier-
da, estd una situacion de subdesarrollo con un caracter
rudimentario en cada uno de los subsistemas, mientras
que en el otro extremo, el de la derecha, es de una situa-
cion de superdesarrollo y sofisticaciéon. Las puntuacio-
nes del 1 al 10 en la escala sirven de ayuda para deter-
minar la situacién en la que se encuentra una organiza-
cion. Por lo tanto, la preocupacién bésica sera desplazar
las caracteristicas de la ARH de la izquierda del cuadro
hacia la derecha, con la intencién de llegar al grado 10
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Redutamiento Disefio de puestos | Remuneracion Capacitadon Banco de daios
” Anéisis y descipda ; o
Planeacion de puestos Higiene / Seguridad personal Sistemas de
de RH Evaluacion del Relaciones sindicales | Desanolo informacion
desempefio organizacional
Figura4.12  Procesos y subprocesos en la ARH.
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! ! ! ! ! ! ! 1 ! !
Operativo Inteqracion Estratégico
Microorertado < e »  Vistn organizaciondl
Macroorientado de persones De ampio alcance
Vegetativo
Molecular
Modelo mecanico Modelo organico
Enfasis en la eficiencia Oranizacis Enfasis en la eficacia
Factores higiénicos < il B Factores motivacionales
Permanente y definitvo de personas Provisorio y cambiarte
Modelo del . Modelo del hombre complejo
hombre econémico Retencion Flexibiidad
Rigidez < o — »  Syena dierendas
Estandarizado y genérico individuales
Casual Planeado
Alestorio Desarrolio Intencional
Reactivo < ® Proactvo
Vision a corto plazo personas Vison a largo plazo
Basado en la impasicion Basado en el consenso
Teoria X Auditoria Teoria Y o
Cortrd exemo < & porsores »  Auconirol y flexibiided
y rigido
Sistema 1 Sisterma organizacional Sistema 4
AUONtari0-CORTGiivD < Flaepea > Paricpaivo
Subdesarmolado Superdesanolado
Rudimentario Sofisticado
Conservador Vision general Innovador
Permanencia. Statu quo <« — — > Cambio y creatividad
Oriertado hada el interior de la administracion de Otiertado hada el usuario
Introspectivo, cerado recursos humanos Abierto a la organizacion
Vision orientada hacia €l Vision orientada hacia el futuro
pasado

Figura 4.13

de la escala. Desplazar la situacion de la ARH de la iz-
quierda hacia la derecha: ésta sera la principal tarea de
los ejecutivos de la ARH en el nuevo milenio. El nivel
del area con el cambio del milenio seré sin lugar a du-
das, el extremo derecho del continuum. Hacia alld hay
que encaminar los esfuerzos para modificar y moderni-
zar esta area.

Se dedicara una parte del libro a cada uno de los
procesos y cada parte estarad dividida en subcapitulos
que abordan los subprocesos.

PoLiTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las politicas surgen en funcién de la racionalidad orga-

nizacional, de la filosofia y cultura organizacional. Las
politicas son reglas establecidas para gobernar funciones

120 Partell

Continuum de las situaciones en los subsistemas de la ARH.

y garantizar que éstas se desempefien de acuerdo con
los objetivos deseados. Constituyen una orientacion
administrativa para evitar que las personas desempe-
fien funciones indeseables o pongan en riesgo el éxito
de sus funciones especificas. De este modo, las politicas
son guias para la accién. Sirven para dar respuestas a
las situaciones o problemas que se presentan con cierta
frecuencia y se evita que los subordinados acudan in-
necesariamente a sus supervisores para la aclaracion o
solucién de cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la mane-
ra en que las organizaciones desean tratar a sus miem-
bros para lograr por medio de ellos los objetivos organi-
zacionales, al proporcionar condiciones para el logro de
los objetivos individuales. Varian enormemente de una
organizacion a otra.

El sistema de administracion de recursos humanos
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Integracion Organizacion Retencion Desarrollo Auditoria
Quién trabajara Qué harén les Cémo retener a Cémo preparar Cémo saberlo
en la organizacion personas en la las personas que y desarrolar a las que hacen las

organizacion trabajan en la personas dentro de personas
o " S
* Investigacion = Programa N < Remuneracion [y = Capacitacon » Sistema de
de mercado de induccion * Prestaciones » Desamolo informagcion
* Recutamiento = Disefio de sociales omanizacional - Controesy
« Seleccion puestos = Higeney auditorias de
= Evaluacion del seguridad personal
desempefio = Relaciones
sindicales
Figura4.14  Proceso global dela ARH.

2.

Cada organizacion desarrolla la politica de recursos
humanos mas adecuada a su filosofia y a sus necesida-
des. En estricto sentido, una politica de recursos humanos
debe abarcar qué objetivos tiene la organizacion respec-
to de los siguientes aspectos principales:

Politicas de integracion de recursos humanos

a)

b)

0

Doénde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro
o fuera de la organizacion), en qué condiciones
y como reclutar (técnicas o medios de recluta-
miento que prefiere la organizacién para abor-
dar el mercado de recursos humanos) los recur-
sos humanos necesarios para la organizacién.
Criterios de seleccion de recursos humanos y es-
tandares de calidad para la admision, en cuanto
a aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y
potencial de desarrollo, que tengan en cuenta el
universo de puestos dentro de la organizacion.

Cémo socializar a los nuevos participantes al

ambiente interno de la organizacién, con rapi-
dezy eficacia.

Politicas de organizacion de recursos humanos

a)

b)

Como determinar los requisitos basicos del per-
sonal (requisitos intelectuales, fisicos, etc.), para
el desempefio de las tareas y obligaciones del uni-
verso de puestos de la organizacién.

Criterios de planeacion, colocacién y movimien-
to interno de los recursos humanos, que consi-
deren la posicién inicial y el plan de carrera, que

Capitulo 4

0

definan las alternativas de posibilidades futuras
dentro de la organizacion.
Criterios de evaluacién de la calidad y de la ade-

cuacioén de los recursos humanos por medio de
la evaluacion del desempefio.

3. Politicas de retencion/ de los recursos humanos

a)

b)

0

2]

Criterio de remuneracién directa para los parti-
cipantes, que tengan en cuenta la valuacién del
puesto y los salarios en el mercado de trabajo y
la situacién de la organizacion frente a esas dos
variables.

Criterios de remuneracion indirecta para los
participantes, que considere los programas de
prestaciones sociales mas adecuados a las nece-
sidades existentes en el universo de puestos de
la organizacién y contemple la posicion de la or-
ganizacién frente a las practicas en el mercado
laboral.

Como mantener una fuerza de trabajo motiva-
da, con una moral elevada, participativa y pro-
ductiva dentro de un clima organizacional ade-
cuado.

Criterios relativos a las condiciones fisicas am-
bientales de higiene y seguridad que rodean el
desempefio de las tareas y obligaciones del uni-
verso de puestos de la organizacion.

Relaciones cordiales con sindicatos y represen-
tantes del personal.

La administracién de recursos humanos 121
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4. Politicas de desarrollo de recursos humanos

a) Criterios de diagnostico y programacion de for-
macion y renovacion constantes de la fuerza de
trabajo para el desempefio de sus tareas y obli-
gaciones dentro de la organizacion.

b) Criterios de desarrollo de los recursos humanos
a mediano y largo plazos, que tengan en cuenta
la continua realizacién del potencial humano en
posiciones cada vez mas elevadas en la organi-
zacion.

¢) Creaciony desarrollo de condiciones capaces de
garantizar la salud y excelencia organizaciona-
les, mediante la modificacién de la conducta de
los participantes.

5. Politicas de auditoria de recursos humanos

a Como mantener un banco de datos capaz de
proporcionar las informaciones necesarias para
el analisis cualitativo y cuantitativo de la fuerza
de trabajo disponible en la organizacién.

b) Criterios para la auditoria permanente de la
aplicacién y adecuacion de las politicas y de los
procedimientos relacionados con los recursos
humanos de la organizacion.

La figura 4.15 da una vision de conjunto de todas
estas politicas.

@ Nota interesante: Politicas y procedimientos

Las politicas establecen el codigo de valores éti-
cos de la organizacion, por medio de ellas gobier-
na sus relaciones con los empleados, accionistas,
consumidores, proveedores, etc. Con base en es-
tas politicas se pueden definir los procedimientos a
implantarse, los cuales son guias de accién pre-
determinados para orientar el desempefio de las
operaciones y actividades y que toman en cuenta
los objetivos de la organizacion. Estos procedimien-
tos constituyen una especie de plan permanente
que sirve para orientar a las personas en la rea-
lizacion de sus tareas dentro de la organizacién.
En el fondo, sirven para guiar a las personas en la
consecucién de estos objetivos. Buscan proporcio-
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nar coherencia a la realizacién de las actividades,
ademas de garantizar un trato equitativo a todos
los participantes y un trato justo en todas las si-
tuaciones.

OsJetivos pe LA ARH

La ARH consiste en la planeacion, organizacion, desa-
rrollo, coordinacion y control de las técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, al mis-
mo tiempo que la organizacién constituye el medio que
permite a las personas —que en ella colaboran— lograr
sus objetivos individuales relacionados directa o indi-
rectamente con el trabajo. La ARH trata de conquistar
y de retener a las personas en la organizacion, para que
trabajen y den lo maximo de si, con una actitud positiva
y favorable. Representa no sélo aquellas cosas grandio-
sas que provocan euforia y entusiasmo, sino también
aquellas cosas pequeiias e innumerables que frustran e
impacientan o que alegran y satisfacen, pero que llevan
a las personas a desear permanecer en la organizacion.
Pero cuando se habla de ARH hay maés cosas en juego,
tal como la calidad de vida que tendran la organizacion
y sus socios, como el tipo de socios que la organizacion
desea cultivar.

Los objetivos de la ARH se desprenden de los obje-
tivos de la organizacion entera. Toda organizacion tiene
como uno de sus principales objetivos la creacion y dis-
tribucion de algun producto (como algun bien de pro-
duccién o de consumo), o de alguin servicio (como algu-
na actividad especializada). Asi, junto con los objetivos
organizacionales, la ARH debe considerar también los
objetivos personales de sus socios.

Los objetivos principales de la ARH son:

1. Crear, mantenery desarrollar un contingente de per-
sonas con habilidades, motivacién y satisfaccion por
alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organi-
zacionales para el empleo, desarrollo y satisfaccion
plena de las personas, y para el logro de los objetivos
individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las per-
sonas.

El sistema de administracién de recursos humanos
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S investigaciony andlisis del mercado de
- Investigacion del mercado humanmos
Politicas de de recursos humanos dénde reciutar (uentes de redutamiento)
como reclutar (tcnicas o medios de reclutamiento)
INTEGRACION DE ] Redutamienio prioridad del reciutamiento intemo sobre
- elextemo
RECURSOS =2 . " ,
HUMANOS ¢ — criterios de seleccdny estandares de calidad
S ) grado de descentralizacion de las decisiones acerca
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Andlisis y descripcion (nivelde esoolardad), experiencia, tareas, obligaciones,
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o L determinacion de la cantidad de recursos humanos
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Evaluacion de desempefio planes y sistemas.para la continua evaluacion de la
calidad y adecuacion de los recursas humanos
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Adnlrlstraom.de investigaciones salariales que busque el equilibrio salarial intemo
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| seguided que rodean a los puestos
Relaciones laborales criterios legales y normas de procedimiento para
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L diagndstico y programacion de la preparacion
Capaditacion y renovacion constantes de los recursos humanos
/ para €l desempefio de los puestos
DESARROLLO DE perfeccionamiento a mediano y largo plazos de
RECURSOS a Desarrolo de los recursos humanos disponibles, con el fin de la coninua
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HUMANOS mas elevadas de la organizacion
Desarrolo aplicacion de estrategias de cambio planeado con
organizacional miras a la salud y excelendia organizacional
registros y controles para el debido andlisis
Banco de datos cualitativo y cuantitativo de los recursos humanos
Z
AU DE Sistemas de medios y vias de informacion adecuados
RECURSOS informadion para las decisiones sobre recursos humanos
HUMANOS :
Auditoria de criterios de evaluacion y de adecuacion permanentes de
recursos humanos las policas y de los procedimientos de recursos humanos
Figura 415  Politicas de RH.
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CASO INTRODUCTORIO

La transformacion del area derecursos humanos en Constelacion Libra

La segunda accién que realizd Helena Gonzalez
fue transformar a los gerentes de departamento en
administradores de personas. Ademas de los as-
pectos técnicos del trabajo, los gerentes se encarga-
ran también de los aspectos humanos. Promover y

Dificultades basicas de la ARH

Lo que distingue ala ARH de otras areas de la organiza-
cion es su singular ambiente de operaciones. Adminis-
trar recursos humanos es diferente a la administracion
de cualquier otro recurso organizacional, ya que implica
algunas dificultades. Las dificultades basicas de la ARH
son:

a La ARH trata con medios, con recursos intermedios
y no con fines. Es una funcién de asesoria, cuya ac-
tividad fundamental consiste en planear, dar servi-
cios especializados, asesorar, recomendar y contro-
lar.

b) La ARH trata con esos recursos vivos, extraordina-
riamente complejos, diversos y variables que son
las personas. Estos recursos son importados del am-
biente hacia la organizacion, crecen, se desarrollan,
cambian de actividad, de posiciony de valor.

¢) Los recursos humanos no se encuentran sélo dentro
del area de ARH, sino que se ubican principalmen-
te en los diversos departamentos de la organizacién
y bajo la autoridad de diversos jefes o gerentes. De
manera que cada jefe o gerente es el responsable di-
recto de sus subordinados. La ARH es una responsa-
bilidad de linea y una funcién de staff.

d) La ARH se preocupa principalmente de la eficiencia
y de la eficacia. Sin embargo, el hecho mas impor-
tante es que no puede controlar los eventos o con-
diciones que las producen. Esto se debe a que los
principales eventos o condiciones de sus operacio-
nes son las actividades de las diversas areas de la
organizaciéon y la conducta heterogénea de los parti-
cipantes.

e La ARH trabaja en ambientes y condiciones que ella
no determina y sobre los cuales posee un grado de

poder o de control muy pequefio. Por ello, esta des-
tinada a la dependencia, adaptacion y transigencia.
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descentralizar la ARH en toda la organizacién. Este
proceso de descentralizacion busca dar una mayor
autonomia a los gerentes en la conduccién de sus
equipos. ;Como debe Helena transformar gradual-
mente la ARH en una funcion de staff?

Sélo con una clara nocién de la finalidad principal
de la organizacion, con mucho esfuerzo y perspica-
cia puede el ejecutivo de ARH lograr —si es que lo
logra— un razonable poder y control sobre los des-
tinos de la organizacion.

f) Los estandares de desempefioy de calidad de los re-
cursos humanos son complejos y diversos, varian de
acuerdo con el nivel jerarquico, con el area de acti-
vidad, con la tecnologia empleada y con el tipo de
tarea u obligacion. El control de calidad se realiza
desde el proceso inicial de seleccion de personal y se
extiende a lo largo del desempefio cotidiano.

g) La ARH no trata directamente con las fuentes de
ingreso econémico. Por otro lado, existe la idea de
que tener personal forzosamente implica tener gas-
tos. Muchas empresas alin pactan restrictivamente
sus recursos humanos en términos reduccionistas de
personal productivo y personal improductivo o per-
sonal directo y personal indirecto. La mayoria de las
empresas alin ubica a sus miembros en términos de
centros de costos y no en términos de centros de ga-
nancia como realmente deben ser considerados.

h) Uno de los aspectos mas criticos de la ARH estri-
ba en la dificultad para saber si hace o no un buen
trabajo. La ARH tiene muchos desafios y riesgos no
controlados o no controlables, no estandarizados e
imprevisibles. Es un terreno poco firme y con vision
nebulosa en el que se pueden cometer errores desas-
trosos aun con la certeza de que se esta actuando co-
rrectamente.

La ARH no siempre recibe un apoyo significativo de
la alta direccion, el cual es transferido a otras areas que
adquieren engafiosamente mayor prioridad e importan-
cia. Esto no siempre resulta favorable para toda la orga-
nizacion, ya que lo que es bueno para una parte de la
organizacidon no necesariamente es bueno para toda
la organizacion.

El sistema de administracién de recursos humanos
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" Explosion de lainnovadion tecnoldgica:
= Mayor cantidad de invencionesy
= Nuevos sitios creados de manera dinamicaen laweb

= Nuevas computadoras personales
L° Nuevas empresas tipo high-tech

—

Globalizacdn de los mercados y de los competidores:
= Aumento del nimero de competidores
= Mayores presiones por calidad y productividad

_ = Nuevas oportunidades y nuevos desafios

" Desreguiacion de los negocios:
< Bancos
» Telecomunicaciones

L Compafifas aéreas

" Cambios demogréficos:
= Mayor diversidad
= Famiias con mas personas que trabajan
= Aumento de la fuerza de trabajo mundial

. J

Cambios politicos y culturales:
= Cambios en los habitos de viday de consumo -
= Cambios en las actitudes y de los comportamientos

Causan: Y las organizaciones
deben ser:
Cambios rapidos, Rapidas, &giles,
turbulencias e incertidumbre: eficaces en costos,
= Méas opciones para el cliente expeditas:
= Fusiones y adoisiciones Organizaciones planas
de empresas Downsizing
= Empresas en conversion Culirade calidad
oint Venues?idad Delegacion de avttoridad
= Mayor OOmD? . (empowerment)
= Dsminudtnde los cdos Unidades pequefias
de vida de los productos Descertiralizacon
= Fragmentacion de los Orientadas hacia el capital
mercados humano
= Mayor incertidumbre para in fronteras
los administradores >
S admins , Orientadas haciala visén
= Nimeros récord de quiebras y los vabores
y de renegociaciones de las Basad equipos
deudas con los acreedores asadasen

Figura 4.16

LA FunciON DE LA ARH

En un mundo de negocios caracterizado por la explo-
sion de la innovacion tecnoldgica, por la globalizacion
de los mercados, por la fuerte competencia entre las
organizaciones, por la gradual e intensa desregulacién
de los negocios y por los cambios demograficos, politi-
cos y culturales (que ocasionan rapidas modificaciones,
turbulencias e incertidumbres) las organizaciones nece-
sitan ser rapidas, eficaces en costos y, sobre todo, expe-
ditas, tal como se muestra en la figura 4.17. Por lo tanto,
las organizaciones deben poseer recursos, conocimien-
tos, habilidades, competencias y, sobre todo, personas
que reunan estas nuevas caracteristicas.

Todo esto requiere de nuevas practicas administrati-
vas y —de paso—, una continua redefinicion y retroali-
mentacion de las practicas, asi como de politicas de RH
para crear nuevos comportamientos y competencias en
los colaboradores.

De este modo, el papel de la ARH deja de ser la sim-
ple conservacion del statu quo para transformarse gra-

1 Adaptada de DESSLER, Gary, Human resource manage-
ment, Upper Saddle River, Prentice Hall, 2000, p. 14.

Capitulo 4

Cambios que imponen desafios a las organizaciones.!

dualmente en un area capaz de crear organizaciones
mejores, mas rapidas, proactivas y competitivas.

RESUMEN

Para poder operar, las organizaciones aglutinan recur-
sos materiales, financieros, humanos, de mercadotecnia
y administrativos, cada uno administrado por una es-
pecialidad de la administracion. Sin embargo, la admi-
nistracion de los recursos humanos depende de algunos
factores complejos. Entre éstos resalta el estilo de ad-
ministracion que la organizacién desee adoptar: puede
ser basado en la teoria X o basado en la teoria Y. Otra
manera de analizar los estilos administrativos reside en
el analisis de los sistemas de administracion: un conti-
nuum que va desde el sistema 1 (autoritario y rigido)
hasta el sistema 4 (participativo y grupal). De aqui se
deduce el caracter multivariado de la ARH, pero sobre
todo su caracter situacional. Ademas la ARH es una res-
ponsabilidad de linea (de cada jefatura) y una funcién
de staff. En realidad, la ARH puede visualizarse como
un sistema cuyo proceso involucra cinco subsistemas
interdependientes: el de integracién, el de organizacion,
el de retencion, el de desarrolloy, por Ultimo, el de audi-
toria de los recursos humanos. Las politicas de recursos
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4 Definir la estrategia del negocio: )
« Nuevos mercados
= Cambios operacionales 1
- Nuevos dmgmsys,e“m /" Reordenar lafundény ks policas de RH: )
. senicio
S < Sistemas de RH
La administracion tiene control directo « Estructura de funciones de RH
J - Practicas de RH relacionadas con:
— Redutamiento, selecciony sucesion
— Administracion del desempefio
— Recompensas y reconocimiento
— Comunicacion
v — Capaciacény desarrolo de carrera
— Pditicasy procedimientos de RH
Crear nuevos comportamientos y competencias: — Desandlo de liderazgo
- Indivicugles \_laadmiisracontenecontidreco. ~_/
= Grupales
) /R lizacion de las estrategias del negocio )
La administracion no tiene control directo, ealizacion ggo iy ceron
S0 s6lo deerta influencia y '
= Credimiento organizacionel
* Ultiidad
Evaluar y reckfini = Mayor participacion en el mercado
La administracion no tiene control directo,
\_ Sino sdlo cierta influencia )

Figura 4.17  Componentes bdsicos de la estrategia de ARH.?

humanos, por lo general se basan en como cuidar cada
uno de estos cinco subsistemas. Sin embargo, en funcion
de sus objetivos y de su influencia dentro de las distin-

tas areas de la organizacion, las dificultades con las que
se encuentra la ARH son enormes.

La competencia organizacional de Kodak’®

El concepto fundamental de la planeacién de RH tar la estrategia de negocios de Kodak. Los ejecu-
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en Eastman Kodak es la “competitividad organiza-
cional”, es decir, la capacidad de actuar y cambiar
para el logro de la ventaja competitiva. La empresa
emplea un proceso de cuatro etapas para desarrollar
la estrategia de RH que apoya su estrategia orga-
nizacional, a saber:

Paso 1. Definir las competencias organizacionales
generales

Los ejecutivos de linea y los gerentes de recursos
humanos de manera conjunta definen las compe-
tencias organizacionales requeridas para implemen-

2 Adaptada de DESSLER, Gary, op. cit,, p. 22.

Parte Il

tivos piensan que la competencia organizacional es
una funcién de nueve competencias especificas, a
saber:

1. Responsabilidad: ayudar a los individuos, equipos
y departamentos a ser responsables de sus tra-
bajos.

2. Orientacién para cada accion: reducir el ciclo de
tiempo de todas las actividades.

3. Aprendizaje continuo: mejorar constantemente

la manera en la que se hace el trabajo y generar
ideas nuevas.

3 SMITH, Brian J., John W. BOROSKI y George E. DAVIS,

"Human resource planning”, Human resource management, primavera/

verano 1992, 31, nim. 1/2, pp. 81-83.
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4. Centrarse en el cliente: abordar todo desde el pun-
to de vista del cliente (interno y externo).

5. Diversidad: valorar las diferencias y alentar las
nuevas formas de trabajo con los otros.

6. Delegacion de autoridad (empowerment): apoyar las
decisiones en los niveles adecuados por los em-
pleados con autonomia y competencia.

7. Globalizacién: examinar lineas de productos, pro-
veedores y consumidores en un contexto global.

8. Integracion: reconocer como trabajan juntas las
piezas de la organizacion.

9. Liderazgo: garantizar que los empleados con un
desempeno superior estén en posiciones clave.

Paso 2. Definir un conjunto de practicas de RH para
cada competencia

Después de reconocer las competencias, los geren-
tes de Kodak deberan identificar como pueden
emplearse las practicas de RH (integracion, capaci-
tacién, evaluacién y recompensas) para habilitar su
desarrollo. Los equipos de gerentes de linea y de
profesionales de RH se relinen para construir una
matriz de practicas y competencias de RH. Los ge-
rentes discuten y debaten cuales son las practicas
adecuadas de RH e intentan integrar y consolidar
estas practicas entre las competencias.

Paso 3. Integrar las competencias

A fin de integrar las competencias, los gerentes de
Kodak procuran eliminar redundancias, de definir

CONCEPTOS CLAVE

Administracion de recursos humanos (ARH)
Centralizaciéon

Competencias esenciales

Descentralizacion

Estilos de administracion

Funcion de staff

Responsabilidad de linea

Sistemas de administracion

Teoria X

Teoria Y

Capitulo 4

prioridades entre las practicas de RH, asi como de
desarrollar programas basados en los criterios si-
guientes:

Efectos.

Viabilidad.

Sinergia con las creencias basicas.
“Acoplamiento” con el cliente.
Costo/valor del beneficio.
Riesgos.

Mensurabilidad.

OO N O U R NS

Recursos necesarios.

Paso 4. Disefar los planes de implantaciéon

Los planes de accién estan disefiados para estable-
cer programas, resultados, roles y responsabilida-
des de los gerentes de linea y de RH. A continua-
cion se define una estrategia de implantacion inte-
grada, muy parecida a los indicadores de eficacia.
El proceso requiere que los gerentes de linea y los
especialistas de RH trabajen uno al lado del otro
en la planeacion de RH.

¢Qué sugerencias daria usted para mejorar la es-
trategia de RH de Kodak?

PREGUNTAS DE ANALISIS

1. Explique los diferentes recursos organizacionales en

su administracion.

2. Compare las teorias X y Y.

Explique los cuatro sistemas administrativos y su re-

percusion en la ARH.

4. ;Por qué se habla del caracter multivariado de la

ARH? Explique.

5. ¢Por qué se habla del caracter situacional de laARH?

Explique.

6. Explique por qué la ARH es una responsabilidad de

linea y una funcién de staff.

7. Conceptle la ARH como un proceso compuesto de

varios subsistemas.

La administracién derecursos humanos
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8. Explique cada uno de los subsistemas de la ARH y
su contenido.

9. Explique las politicas de recursos humanos.
10. ;Cuales son los principales objetivos de la ARH?
11. ;Cuales son las dificultades inherentes a la ARH?

EJercicio

Raimundo Correia, director presidente de Metallrgica
Santa Rita, S.A. (Mesarisa), dedicé gran parte del afo a
establecer y definir las bases para una politica general
de la empresa, asi como los detalles de las principales
politicas especificas (como politica de ventas, politica de
precios, politica de produccién, politica de inversiones,
politica financiera, politica de almacén, etc.). En lo refe-
rente a la politica de recursos humanos, el director pre-
sidente solicit6 la asesoria del gerente de recursos hu-
manos, Alberto Oliveira. Raimundo se enterd de que de
todos los recursos de la empresa (recursos fisicos, finan-
cieros, tecnoldgicos y de mercadotecnia) los Unicos ad-
ministrados a nivel general y no al nivel de la direccién
son los recursos humanos. Raimundo se enter6 también
de que la Administracion de los recursos humanos no
era exclusiva de la Gerencia de Recursos Humanos, sino
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una responsabilidad de linea y una funcién de staff. Se
enterd ademas de que, en la fabrica, a los obreros no ca-
lificados se les trataba con un sistema autoritario y rigi-
do (sistema 1). A los obreros calificados, los técnicos es-
pecializados y los externos por mes se les trataba con un
sistema autoritario benévolo (sistema 2). En las oficinas
principales de la empresa —donde estan las areas admi-
nistrativa, financiera y comercial—, los empleados eran
tratados con un sistema nitidamente consultivo (sistema
3). El personal de ventas y el personal de procesamiento
de datos, asi como los gerentes de departamento el trato
que recibian era de sistema participativo grupal (sistema
4) bastante liberal.

Con todas estas caracteristicas, Alberto Oliveira tra-
t6 de demostrarle al director presidente que para esta-
blecer las politicas de RH era imprescindible establecer
primero los objetivos que la empresa pretende alcanzar
por medio de sus recursos humanos. Péngase en lugar
de Alberto Oliveira y esquematice los objetivos de la
ARH en Mesarisa y, en funcion de esos objetivos, trace
las lineas generales de una politica de RH para toda la
organizacién. Presente ademas un organigrama del De-
partamento de RH adecuado para la implementacién de
esa politica.

El sistema de administracién de recursos humanos
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Parte 111

Subsistema

de integracion de
recursos humanos

Los procesos de integracion se relacionan con el sumi-
nistro de personas a la organizacion. Son los procesos
responsables de los insumos humanos y comprenden
todas las actividades relacionadas con la investigacién
de mercado, reclutamiento y seleccién de personal, asi
como con su integracion a las tareas organizacionales.
Los procesos de integracidn representan la puerta de en-
trada de las personas al sistema organizacional. Se trata

de abastecer a la organizacion de los talentos humanos
necesarios para su funcionamiento.

Para entender cémo funcionan los procesos de inte-
gracion, se debe comprender como funciona el ambiente
en el que se inserta la organizacién y cdmo estos proce-
sos localizan y buscan a las personas para introducirlas
a su sistema.

ADMINISTRACION DE
RECURSOS
HUMANOS

Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
de de de de de
integracion organizacion/ retencion desaolo de auditoria
de empleo de recuIrsos de
1ecursos recursos recursos humanos recursos
humanos humanos humanos humanos

* Planeacion de RH
* Redutamento
= Selecdion de personal

Figura lll.1

Subsistema de integracion de recursos humanos.
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EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Toda organizacion opera dentro de un ambiente en el
que existen otras organizaciones. Del ambiente organi-
zacional obtiene datos e informacion para la toma de
decisiones (investigacion de mercado, investigacion de
proveedores, coyuntura econémica, pedidos de clien-
tes, etc.), insumos para su operacién (entrada de recur-
sos materiales, maquinas, equipos, materias primas,
entre otros), recursos financieros (préstamos, finan-
ciamientos, utilidades provenientes de la facturacion,
etc.), recursos humanos, restricciones impuestas por el
ambiente (legislacién relacionada con sus operaciones,
imposicion de contribuciones e impuestos, limitacio-
nes legales relativas a los procesos, entre otros). En el
ambiente la organizacidon deposita los resultados de
sus operaciones (productos o servicios), los residuos
de sus operaciones (desperdicios de materia prima,
maquinaria y equipo obsoleto que tienen que vender,
contaminantes resultado de sus operaciones: humos,
desechos, exhalaciones de gases, basura, etc.), los re-
sultados de la aplicacion especifica de recursos finan-
cieros (utilidades, distribucion de rendimientos, boni-
ficaciones, pagos de intereses y tasas bancarias, etc.),
los resultados especificos de la utilizacion de recursos
mercadoldgicos (ventas, promocién, campafas publi-
citarias, imagen de la organizacién, distribucién de los
productos o servicios a los clientes, etc.), ademas, na-
turalmente, de cierta cantidad de personas que se des-
vinculan de la organizacién.

De todos estos multiples aspectos del ambiente, nos
interesa especificamente el hecho de que los recursos
humanos entran y salen del sistema, lo cual genera una
dindmica particular que veremos mas adelante.

Mercado de recursos humanos
y mercado de trabajo

El término mercado tiene varios significados, a saber:

I Ellugar en el que antiguamente se efectuaba el true-
que de mercancias; por lo tanto, el local fisico en el
que los vendedores se encontraban con los compra-
dores.

1 El "espacio econdmico” en el que se realizan inter-
cambios de bienes, que son producidos y ofrecidos
por los productores y solicitados por los comprado-
res.

I El area geografica o territorial en el que las fuerzas
de la oferta y la demanda convergen para establecer
un precio comun.
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Basicamente, el concepto de mercado presenta tres
aspectos importantes:

a) Una dimension de espacio: todo mercado se caracteri-
za por un area fisica, geografica o territorial. Lugares
diferentes tienen mercados diferentes. El mercado
de trabajo del noreste de Brasil es distinto al merca-
do de trabajo en la capital de Brasil. El espacio es un
elemento importante del mercado.

b) Una dimensién de tiempo: todo mercado depende de
una época. En épocas diferentes, un mismo mercado
puede presentar caracteristicas diferentes: el mer-
cado de trabajo del Ultimo trimestre de cada afo es
mas dinamico y presenta caracteristicas distintas al
del primer trimestre. El tiempo es un elemento im-
portante del mercado.

¢) Una dimensién de oferta y demanda: todo mercado se
caracteriza por la oferta o disponibilidad de algo vy,
simultdneamente, por la demanda de algo. Si la ofer-
ta es mayor que la demanda, se trata de algo facil de
obtener y habra competidores entre los vendedores
o entre los que ofrecen ese algo. Si la demanda es ma-
yor que la oferta, entonces la situacion seinvierte y se
trata de algo dificil de obtenery habra competidores
entre los compradores o entre los que necesitan ese
algo.

En términos de la integracion de recursos humanos,
existen dos tipos de mercados muy distintos, pero es-
trictamente entrelazados e interrelacionados: el mercado
de trabajo y el mercado de recursos humanos.

Mercado de trabajo

El mercado de trabajo o mercado de empleo esta constituido

por las ofertas de trabajo o de empleo que ofrecen las
organizaciones en determinado lugar o en determina-
da época. Estéd definido basicamente por las organiza-
ciones y sus oportunidades de empleo. Cuanto mayor
es el niUmero de organizaciones en determinada regién,
tanto mayor el mercado de trabajo y su potencial de dis-
ponibilidad de plazas vacantes y de oportunidades de
empleo. El mercado de trabgjo se puede dividir de acuer-
do con los sectores de actividades o de acuerdo con las
categorias (como empresas metallrgicas, de plasticos,
bancos y financieras, etc.), por tamafios (organizaciones
grandes, medianas, pequefias, microempresas, etc.) o
también por regiones (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo
Horizonte, etc.). Cada una de estas regiones tiene carac-
teristicas propias.

Subsistema de integracion de recursos humanos
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Figura lll.2  Situaciones del mercado de trabajo.

@ Nota interesante: Empleo

Empleo significa la utilizacion del trabajo humano.

Es la situacion de la persona que trabaja para una
organizacion o para otra persona a cambio de una
remuneracion. En economia, el término empleo de-
signa la utilizacion de los factores de produccién,
que incluyen la tierra y el capital, ademas del tra-
bajo. El conjunto de empleos representa el mercado
de trabgjo. El desempleo es la porcidn de la fuerza
de trabajo que esta disponible y que se encuentra
sin empleo. El desempleo o el subempleo (empleo
con remuneracion muy baja o sin garantias labo-
rales) atafie principalmente a los paises en desa-
rrollo.

El mercado de trabgjo funciona en términos de la ofer-
ta y la demanda, es decir, disponibilidad de empleos y
demanda de empleos respectivamente. La figura 111.2
muestra un continuum entre dos situaciones extremas:
una de oferta de empleo (plazas vacantes ofrecidas) y otra
de demanda de empleo (plazas vacantes buscadas). La po-
sicion central denota una situacion de equilibrio entre
las dos fuerzas del mercado.

Presentamos a continuacion las tres situaciones po-
sibles del mercado de trabajo:

1. Oferta mayor a la demanda

Es una situacion en la que se presenta una acentuada
disponibilidad de empleo: por parte de las organizacio-
nes existe un exceso de oferta de empleo y una escasez
de candidatos que lo desempefien. Esta situacion de
oferta de empleo tiene las consecuencias siguientes para
las organizaciones:

a) Fuertes erogaciones en reclutamiento, que resultan
en volumen insuficiente de candidatos o en un bajo
estandar de calidad deseado.

b) Criterios de seleccion mas flexibles y menos rigidos
para compensar la escasez de candidatos.

¢) Fuertes inversiones en capacitacion de personal pa-
ra compensar lo inadecuado de los candidatos.

d) Ofertas salariales mas estimulantes para atraer mas
candidatos, lo que ocasiona una distorsion en la po-
litica salarial de las organizaciones.

e Altas inversiones en prestaciones sociales, tanto pa-
ra atraer candidatos, como para retener al personal
existente, pues cualquier sustitucion resulta tardada
y arriesgada.

f) Importanciapuestaenelreclutamientointerno, como
un medio para conservar al personal, y en dinamizar
los planes de carrera.

g) Fuerte competencia entre las organizaciones que se
disputan el mismo mercado de recursos humanos.

h) Los recursos humanos se transforman en recursos
escasos, que merecen un cuidado especial.

La situacion de oferta de empleos tiene las consecuen-
cias siguientes para los candidatos:

d) Exceso de plazas vacantes y de oportunidades de
empleo en el mercado de trabajo.

b) Los candidatos escogen y seleccionan las organiza-
ciones que les ofrecen las mejores oportunidades,
puestos, salarios y prestaciones.

¢) Las personas se encuentran predispuestas a abando-
nar sus organizaciones para buscar mejores oportu-
nidades en el mercado de trabajo, con lo que aumen-
ta la rotacién de personal.

d) Simultaneamente, las personas se sienten duefias de
la situacién y hacen reivindicaciones salariales o de
mejores prestaciones sociales, se vuelven mas indis-
ciplinadas, faltan y llegan tarde, con lo que aumenta
el absentismo.
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2. Oferta equivalente ala demanda

Es una situacion de equilibrio relativo entre el volumen

de oferta de empleoy el volumen de candidatos para des-
empefiarlos, es decir la demanda de empleo.

3. Oferta menor que la demanda

Es una situacion en la que hay muy poca disponibili-
dad de oferta de empleos por parte de las organizaciones;
hay escasez de oferta de empleo y exceso de candidatos
para desempefarlos. La situacion de alta demanda de
empleo tiene las siguientes consecuencias para las orga-
nizaciones:

a) Baja inversidn en reclutamiento, ya que existe un
gran volumen de candidatos que se ofrecen espon-
tdneamente a las organizaciones.

b) Criterios de seleccién mas rigidos y rigurosos para
aprovechar mejor la abundancia existente de candi-
datos.

¢) Bajainversion en capacitacion, pues las organizacio-
nes pueden aprovechar los candidatos ya capacita-
dos y con suficiente experiencia.

d) Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales
mas bajas, con respecto a su propia politica sala-
rial, ya que los candidatos se muestran dispuestos a

2]

f)

9)

h)

Inversiones muy bajas en prestaciones sociales, ya
gue no hay necesidad de mecanismos para la reten-
cion del personal.

Importancia puesta en el reclutamiento externo como
un medio para mejorar el potencial humano, al susti-
tuir empleados por candidatos mejor calificados.
Entre las organizaciones no existe competencia en
cuanto al mercado de recursos humanos.

Los recursos humanos se convierten en un recurso
abundante, que no merece cuidados especiales.

La situaciéon de demanda de empleo tiene las siguientes

consecuencias para los candidatos:

a)

b)

o]

Escasez de plazas vacantes y de oportunidades en el
mercado de trabajo.

Los candidatos tienen que competir entre si para ob-
tener las pocas vacantes que surgen, ya sea con pro-
puestas de salarios mas bajos o con la aceptacion de
puestos inferiores a su calificacién profesional.

Las personas procuran permanecer en sus organiza-
ciones por miedo de engrosar las filas de candidatos
a desempleados.

Simultaneamente, las personas tratan de no tener

fricciones con sus organizaciones, ni dar causas de
posibles despidos; se vuelven mas disciplinadas,

aceptarlas. procuran no faltar ni llegar tarde al trabajo.
Situacién de oferta Situacién de demanda
= Excesiva cantidad de oferta.de empleo = Insuficiente cantidad de oferta de puestos de trabajo
= Competencia entre las empresas para tener candidatos = Menor competencia entre las empresas
« Intensificacion de los gastos en reclutamiento = Reduccion de los gastos en reclutamiento
= Reduccion de los requisitos a los candidatos = Aumento de los requisitos a los cancidatos y mayor rigor en
y del proceso de seleccion €l proceso de seleccion
= Intensificacion de la inversion en capacitacion = Reduccion de las inversiones en capaciacion
= Centrado en el reclutamiento intemo = Centrado en el reclutamiento extemo
= Desanolo de poliicas para la conservacidn de personal = Desanolo de polfticas de sustitucion de personal
(retencion del capital humano) (mejoramiento del capital humano)
= Orientacion hacia las personas y hacia su bienestar = Orientacion hacia el trabajo y hacia la eficiencia
« Intensificacion de la inversion en prestaciones sociales » Reduccion o congelacidn de las inversiones en presiaciones sociales
Figuralll.3  Comportamiento de las organizaciones en funcion del mercado de trabajo.
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Al visualizar el ambiente organizacional desde el
mercado de trabajo nos estamos enfocando en las or-
ganizaciones, asi como en sus puestos vacantes y opor-
tunidades ofrecidas. En realidad, en plena era de la
informacion, atravesamos por un fuerte e incesante
cambio en el escenario del mercado de trabajo en el
mundo entero.

Nota interesante: La disminucion
del empleo

En los ultimos afos, el mercado de trabajo ha su-
frido una notable reduccién en el empleo. Los sec-
tores mas afectados fueron la industria, los bancos
y la construccién civil, enlos que mas de un millon
de empleos fueron simplemente pulverizados en
una reduccion que represent6 30% de la mano de
obra empleada. En cambio, la produccién en esos

sectores aumento sustancialmente gracias a nue-
vas tecnologias y procesos de trabajo. Se produjo
mas con menos personas. La oferta de empleo en
el sector de servicios aumenté en el mismo perio-
do lo que ocasiond una verdadera migracion del
empleo industrial (sector industrial) hacia el em-
pleo terciario (sector de servicios).

Mientras el empleo industrial se marchita pau-
latinamente, el empleo terciario aumenta, pero sin
absorber a la totalidad de los desempleados. Esta
es la primera tendencia que se debe a la tecnologia
en la era de la informacién. La segunda tendencia
es la gradual sofisticacion del empleo: el trabajo
industrial se vuelve cada vez mas cerebral e inte-
lectual, por ello menos fisico y muscular, gracias al
advenimiento de la tecnologia de la informacién.
Las personas utilizan cada vez mas la automatiza-
cion en sus procesos de trabajo.

1. Reduccion sobresaliente del empleo industrial:

2. Sdfisticacion gradual del empleo:

b) Llegada de la tecndlogia de la informacién a la industria.
¢) Mayor automatizacion de los procesos industriales.

3. Conocimiento como el recurso mas importante:

4. Tendencia creciente a la globalizacion:

a) Produccdn industrial mayor y con menos personas mediante nuevas tecnalogias y procesos.
b) Ofertade empleo en expansion en el sector de servicios.
¢) Migracion del empleo industrial (sector industrial) hacia el empleo terciario (sector de servicios).

a) Trabajo industrial cada vez mas intelectuial y cada vez menos fisico.

a) El capital financiero es importante, pero es ain mas importante el conocimiento para saber cdmo empleario y hacerio rentable.
b)  El conocimiento es novedad, es innovacion, es creatividad, es el agente esencial del cambio.

a) Globalzactn de la economia y creacion de una aldea giobal.
b)  Globalzacn del mercado de trabajo, cada vez mas mundial y menos local o regional.

Figura lll.4  Tendencias: un fuerte cambio en el mercado de trabajo en todo el mundo.

La tercera tendencia en la era de la informacion es el
conocimiento: el capital financiero deja de ser el recurso
mas importante para dejarle su lugar al conocimiento.
El capital financiero es importante, pero es mucho mas
importante el conocimiento de cdmo emplearlo y hacer-
lo mas seguro y rentable. La cuarta tendencia en la era
de la informacién es la globalizacién, ya sea del conoci-
miento o de la economia. El mundo se esta convirtiendo
en una verdadera aldea global y el empleo, es decir, el
mercado de trabajo esta perdiendo su caracter local o re-

gional para hacerse cada vez mas mundial. Otra manera
de ver el ambiente organizacional es abordar el otro la-
do de la moneda: el mercado de recursos humanos.

Mercado de recursos humanos

El mercado de recursos humanos se constituye por el con-
junto de personas aptas para el trabajo en determinado
lugar y en determinada época. Se define basicamente
por la porcidon de la poblacidon que tiene condiciones
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Mercado de recursos humanos

de demanda
de candidatos

O>D Ofertay demanda de empleo O<D

Figura lll.5  La situacion del mercado de recursos humanos.

para trabajar y/o esta trabajando, es decir por el conjun-
to de personas empleadas (mercado de RH aplicado) o
desempleadas (mercado de RH disponible) y aptas para
el trabajo. Asi, el mercado de recursos humanos esta cons-
tituido por candidatos reales y potenciales en relacion
con determinadas oportunidades de empleo: son can-
didatos reales si estan buscando alguna oportunidad,
independientemente de que estén o no empleadosy son
candidatos potenciales si estdn en condiciones de des-
empenfo satisfactorio, ain cuando no estén buscando
oportunidades de empleo.

Como el mercado de recursos humanos es vasto y com-
plejo, puede dividirse de acuerdo con el tipo de espe-

cializacion (mercado de ingenieros, de administradores,
de médicos, de abogados, de técnicos, de directores, de
gerentes, de supervisores, de secretarias, de mecandgra-
fas, de trabajadores especializados, de obreros califica-
dos, de obreros no calificados y otros) o por regiones
(como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, etc.).
Al segmento de los obreros no calificados se le acostum-
bra dar el nombre de mercado de mano de obra. En reali-
dad, el mercado de mano de obra es el segmento del mercado
de recursos humanos constituido por personas no califi-
cadas, es decir, sin experiencia previa y sin educacién
basica.

Situacion de oferta Situacion de demanda
= Excesiva cantidad de candidatos  Cantidad insuficiente de candidatos
= Competencia entre candidatos para obtener empleos = Faliade competenca entre candidatos
= Disminucidn de las pretensiones salariales = Aumento del plan de presiaciones
= Extrema dificultad para conseguir empleo = Enorme faciidad para conseguir empleo
= Temor de perder el empleo actual y mayor = Deseo de cambiar de empleo y menor permanencia
permanencia en laempresa en laempresa
= Problema de absentismo, a la baja = Problemas de ausentismo, a la alta
= El candidato acepia cualquier oportunidad que haya « El candidato €lige entre las muiiples oportunidades
= Orientacion hacia la. supenivencia = Orientacion hadia el mejoramiento del desarrolio

Figura Ill.6  Comportamiento de las personas en las dos situaciones extremas del mercado de recursos humanos.

Nota interesante: Interaccién entre la demanda en el otro y viceversa. En otras pa-

el merccado de recursos humanos
y el mercado de trabajo

En principio, el mercado de recursos humanos fun-

ciona como espejo del mercado de trabajo, mientras
en uno hay oferta, en el otro hay demanda y vi-
ceversa. La oferta de un mercado corresponde a
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labras, ambos son sistemas en constante interac-
cion: la salida (output) de uno es la entrada (input)
del otro. Existe un intercambio continuo entre el
mercado de recursos humanos y el mercado de trabajo.
Ambos interactiian reciprocamente y se influyen
continua y mutuamente como se indica en la fi-
gura lll.7.
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Figura I11.7

Hasta cierto punto, el mercado de recursos humanos
esta parcial o totalmente contenido en el mercado de tra-
bgjo.

Mercado
de
1ecursos

Mercado
de

humanos LEee s

Candidatos Puestos Puestos
disponibles ocupados disponibles

Figura Ill.8  Relaciones entre merccado de RH y mercado
de trabajo.

Rotacion de personal

Al descender de un macroenfoque (en el nivel de am-
biente de mercado) a un microenfoque (en el nivel orga-
nizacional) resulta importante resaltar otros aspectos de
la interaccién organizacién-ambiente. Uno de los aspec-
tos mas importantes de la dindmica organizacional es la
rotacion de personal o turnover.

La expresion rotacion de personal se utiliza para de-
finir la fluctuacidon de personal entre una organizacion
y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de per-
sonas entre la organizacion y el ambiente esta definido
por el volumen de personas que ingresan y que salen de
la organizacién.

Interaccién continua entre el mercado de RH y el mercado de trabajo.

La rotacién de personal se expresa mediante una re-
lacién porcentual entre los ingresos y las separaciones
en relacion con el niUmero promedio de integrantes de
la organizacion, en el transcurso de cierto tiempo. Ca-
si siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o
anuales, lo que permite comparaciones, utilizadas para
desarrollar diagndsticos, para prevenir o también pro-
porcionar alguna prediccién.

Esto se debe a que la organizacién, como todo sistema
abierto, se caracteriza por el constante flujo de recursos
necesarios para realizar sus operaciones y generar resul-
tados. La organizacién, por un lado, “importa” recursos y
energia del ambiente externo, en forma de materias pri-
mas, equipo, maquinaria, tecnologia, dinero, financia-
miento, pedidos de clientes, informacion, personal, agua,
energia eléctrica, etc. Todos estos recursos y formas de
energia se procesan y transforman dentro de la organiza-
cion. Por otro lado, la organizacion “exporta” hacia el am-
biente externo los resultados de sus operaciones y de sus
procesos de transformacion, en forma de productos termi-
nados oservicios, materiales usados, desperdicios, basura,
equipos obsoletos para ser sustituidos, resultados operati-
vOs, ganancias, entregas a clientes, informacién, personal,
contaminacién, etc. Entre los insumos que la organizacion
“importa” del ambiente externo y los resultados que “ex-
porta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio di-
namico capaz de mantener las operaciones del proceso de
transformacion en niveles satisfactorios y controlados. Si
los insumos son mayores que las salidas, los procesos de
transformacion de la organizacion estan congestionados y
por lo tanto sus existencias de resultados se encuentran al-
macenados y paralizados. Si por el contrario, los insumos
son mucho menores que las salidas, esto significa que la
organizacion no tiene recursos para realizar las transfor-
maciones y continuar produciendo resultados. Asi, tan-
to la entrada como la salida de recursos deben mantener
entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregu-
larse mediante comparaciones para garantizar el equili-
brio dindmico del sistema. Estos mecanismos de control
reciben el nombre de retroalimentacion (feedback).
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C AE 2 Elevada oferta de empleos Elevada oferta de empleos
Baja oferta de recursos humanos Elevada oferta de recursos humanos
Poca interaccion entre MT Intensa interaccion entre
L. (mercado de trabajo) y MT y MRH
o MRH (mercado de recursos humanos) Desanolio econémico
= Pleno empleo y albsorcion de personal
e}
o
2 Baja ofertade empleos Baja oferta.de empleos
% Baja oferta de recursos humanos Elevada oferta de recursos humanos
= Minima interaccion entre Poca interaccion entre
MT y MRH MT y MRH
4 Recesion econémica Recesion y desempleo
Demanda
Demanda € » Ofeta
Mercado de RH

Figura 111.9

@ Nota interesante: Movilidad del personal

Uno de los problemas que han investigado los eje-
cutivos del area de RH es la identificacién de las sa-
lidas o pérdidas de recursos humanos, con la con-
siguiente necesidad de compensarlas por medio de
la intensificacion de entradas. En otras palabras, las
separaciones de personal deben ser compensadas
mediante nuevos ingresos para que el nivel de re-
cursos humanos se mantenga en proporciones ade-
cuadas para la operacion del sistema.

Al flujo de entraday salida de personal que se mues-
traenlafigura Il1.10 se le da el nombre de rotacion de per-
sonal o turnover. En toda organizacién saludable existe

Interaccion entre el mercado de trabgjo y el mercado de recursos humanos.

de manera normal un pequefio volumen de entradas y
salidas de recursos humanos, lo que ocasiona una rota-
cion meramente vegetativa y de simple mantenimiento
del sistema.

La rotacion de personal puede estar orientada hacia la
inflacion del sistema con nuevos recursos (entradas ma-
yores que las salidas) para incentivar las operaciones y
ampliar los resultados o hacia el vaciamiento del siste-
ma (salidas mayores que las entradas) para disminuir
las operaciones y reducir asi los resultados.

Algunas veces, la rotacién puede salirse del control
de la organizacién, cuando las separaciones por iniciati-
va de los empleados aumentan de volumen. En un mer-
cado de trabajo competitivo y en régimen de oferta intensa
suele presentarse un aumento de rotacion de personal

Retroaimentacion
Comparacion < de daios
Medio Medio
ambiente Control ambiente
Recursos '
—» Ingesos - —A Separaciones

Figura lll.10  La rotacion de personal
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Nota interesante: Rotacion de personal
provocada

Si la rotacion en niveles vegetativos es provocada
por la organizaciéon para hacer sustituciones con
objeto de mejorar su potencial humano existente,
es decir, cambiar parte de sus recursos humanos
por otros de mas calidad que se encuentren en el
mercado, entonces la rotacion esta bajo control de
la organizacion. Sin embargo, si la pérdida de re-
cursos no es provocada por la organizacién, es de-
cir, si ocurre independientemente de los objetivos
de la organizacién, es esencial identificar los mo-
tivos que ocasionan la salida de los recursos hu-
manos a fin de que la organizacion pueda actuar
sobre ellos y disminuir salidas indeseables.

indice de rotacién de personal

El calculo del indice de rotacién de personal esta basado en
el volumen de ingresos (entrada) y separaciones (salida)
de personal en relacién con el personal empleado o dis-
ponible en la organizacion, en un lapso de cierto tiempo,
y en términos porcentuales.

1.

Cuando se trata de medir el indice de rotacion de per-
sonal para el efecto de la planeacion de RH, se utiliza
la ecuacion siguiente:

| S
_ PE 100
donde:
I = Ingresos de personal en el periodo considera-
do (entradas).
S = separaciones de personal (tanto por iniciativa

de la empresa como por iniciativa de los em-
pleados) en el periodo considerado.

PE = Personal empleado promedio en el periodo
considerado. Se obtiene con la suma de valo-
res existentes al inicio y al final del periodo,
dividida entre dos.

Este indice de rotacién de personal expresa un va-
lor porcentual de empleados que circulan en la or-
ganizacion en relacion con el nimero promedio de
empleados. Por ejemplo, si el indice de rotacién de per-
sonal es de 3%, eso significa que en ese periodo la
organizacion puede contar con 97% de su fuerza de
trabajo. Para poder contar con 100%, la organizacion

Subsistema de integracion de recursos humanos

2.

3.

necesita planear un excedente de 3% de personas pa-
ra compensar las salidas y entradas de personal.

Cuando se trata de analizar las pérdidas de personas
y sus causas, en el calculo de indice de rotacion de per-
sonal no se consideran los ingresos (entradas), sino
solamente las separaciones, ya sean por iniciativa de
la organizacion o de los empleados.

. . S 100
Indice de rotacion de personal = oE
S = separaciones de personal (tanto por iniciativa

de la empresa como por iniciativa de los em-
pleados) en el periodo considerado.

PE = Personal empleado promedio en el periodo

considerado.

Esta ecuacion al ser parcial, puede ocultar los re-
sultados, por no considerar el ingreso de recursos
humanos que fluye hacia la organizacién y que mo-
difican el volumen de recursos humanos disponi-
ble.

Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal
para verificar los motivos que llevan a las personas
a abandonar la organizacion, sélo se consideran las
separaciones por iniciativa de los empleados, des-
preciandose las separaciones provocadas por la or-
ganizacién. En este caso el indice de rotacion de per-
sonal cubre Unicamente las separaciones debidas a
la iniciativa de los empleados, lo cual permite que
se puedan analizar las salidas que son consecuencia
Unicamente de las actitudes y conducta del perso-
nal, se distinguen asi de las salidas propuestas por
la organizacion.

@ Nota interesante: Investigacion sobre

rotacion de personal

Una investigaciéon realizada por la Associacdo
Paulista de Administradores de Pessoal (APAP) en
34 grandes empresas de Sdo Paulo encontré una
férmula bastante empleada para la rotacion de per-
sonal, que es:

Indticglde R 100

rotacién =

de personal (N._ No ... Ny
n

TAUGUSTINE, Joseph C., "Personnel turnover”, en FA-

MULARO, Joseph J. (ed.), Handbook of modern personnel administration,
Nueva York, McGraw-Hill, 1972, p. 62.
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donde:

R = renuncias espontaneas a ser sustituidas.

N;+ N, + ... +N, = sumatoria del nimero de em-

pleados al inicio de cada mes.

n = numero de meses en el periodo.

El indice de rotatividad mas especifico es aquel

gue mejor contempla el analisis de las causas y deter-
minantes de las renuncias voluntarias. El problema es
que parece haber una elevada correlacion positiva entre
las empresas excelentes y los bajos indices de rotacion.
Buena parte de las renuncias voluntarias se deben a una
precaria politica de personal.

N Valores Ingresos Renuncias % deingresos | % de separaciones % de rotacion
la division Nim. | Prome- | Nim. Nam. NOm. Nam. Nam.
mes dio mes | ACUM. | mes | ACUM. | mes | ACUM. | mes | ACUM. | mes | Acum.

DivisonA 68 73 25 2 21 342 29 288 14 315
Division B 95 89 65 1 49 730 10 55.6 05 64.0
Division C 25 28 28 1 25 714 40 892 20 94.6
Division D 29 31 18 22 58.1 710 645
Division E 5 6 5 8 833 1333 1083
Division F 323 298 1 24 5 204 03 80.3 15 684 0.9 76.8
Division G 116 118 80 3 59 67.8 25 50.0 12 589
Division H 92 7 66 26 85.7 338 59.7
Total del
depariamento 753 720 1 541 12 414 13 740 16 575 0.8 65.8

Figura lll.11  Tabla que muestra la rotacidn de personal en un departamento.

Nota interesante: ;Cual es la rotacion

de personal?

Obviamente, un indice de rotacién de personal equi-
valente a cero no se presenta en la practica ni se-

tes de las distorsiones que se presenten. La figura
[11.12 obtenida de una situacidn real, muestra las
oscilaciones que con frecuencia se presentan en
una empresa.

ria deseable, pues denotaria un estado de rigidez 4. Cuando se trata de evaluar la rotacién de personal
y anquilosamiento total de la organizacion. Por por departamentos o divisiones, considerados como
otro lado, un indice de rotacion de personal muy subsistemas de un sistema mayor, que es la organi-
elevado tampoco seria deseable, pues reflejaria un zacién, para cada subsistema debe haber un célculo
estado de fluidez y entropia en la organizacion, en propio del indice de rotacion de personal mediante la
el que no lograria retener ni aprovechar adecuada- ecuacion:
mente a sus recursos humanos. El indice de rotacion
ideal serd aquel que le permita a la organizacion | S
retener a su personal de buena calidad y sustituir indice de rotacion d = > ROT
a las personas que presenten alteraciones de des- ndice derotacion de personal = PE
empeno dificiles de corregir dentro de un progra-
ma accesible y economico. Asi, cada organizacion donde:
tendra su rotacién ideal que le permitira la poten- . )
ciacion maxima de la calidad de sus recursos sin R = reabg de personal por transferer?c.la.de otros
afectar la cantidad de los disponibles. En estricto subsistemas (departamentos o divisiones).
sentido, no existe un nimero que defina el indice T = transferencias de personal hacia otros subsis-
ideal de rotacion, sino una situacion especifica para temas (departamentos o divisiones).
cada organizacion en funcion de sus problemas y
de la situacion externa del mercado. Lo que impor- Este indice considera el flujo interno de perso-
ta esla situacion estable del sistema, alcanzada por nal por medio de los diversos subsistemas de la
medio de la autorregulacién y correccién constan- organizacion.
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Grdfica de rotacion, ingresos y renuncias.

Diagnostico de las causas
de rotacion de personal

por lo tanto una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de esos fenémenos internos y/o exter-

nos a la organizacion.

Como todos los sistemas, las organizaciones tienen uno o

varios objetivos que alcanzar. El sistema es eficaz enla me-
dida en que logra esos objetivos con un minimo de recur- 0
sos, esfuerzos y tiempo. Uno de los principales problemas

humanos en el mercado.

enla administracion de un sistema es precisamente medir

y evaluar su funcionamiento por medio de sus resultados

0 Coyuntura econémica.

Entre los fendmenos externos se pueden citar:

Situacién de la oferta y de la demanda de recursos

y de la adecuada utilizacion de sus recursos. En la medida I Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo,
en que los resultados de un sistema no sean satisfactorios etcétera.
0 sus recursos no sean adecuadamente utilizados, es ne-

cesario hacer ciertas intervenciones con objeto de corregir
las desviaciones y ajustar su funcionamiento. Lo ideal se-
ria crear un subsistema de control automatico (feedback),

organizacién, se pueden citar:

Subsistema de integracion de recursos humanos
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Entre los fenémenos internos que se presentan en la

: < U Politica salarial de la organizacion.
capaz de almacenar, procesar y recuperar la informacion Politica d ) del L
sobre el funcionamiento del sistema, que permitiera diag- - Politica de prestaciones de la organizacion.
nosticar las correcciones y los ajustes necesarios, asimis- [l Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal.
mo evgluar la effectlwdad de esas correcciones y ajustes 1 Oportunidades de crecimiento profesional.
con objeto de mejorar el desempefio del sistema. . . o
0 Tipo derelaciones humanas dentro de la organizacion.
Nota interesante: Rotacion de personal "~ Condiciones fisicas ambientales de trabajo en la or-
como variable dependiente ganizacion.
> . [ Moral del personal de la organizacion.
La rotacion de personal no es una causa, sino un efec-
to, la consecuencia de ciertos fenémenos internos " Cultura organizacional.
o externos a la organizacion condicionan la actitud [l Politica de reclutamiento y seleccion de recursos hu-
y el comportamiento del personal. La rotacion es manos.
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"I Criterios y programas de capacitacion de recursos
humanos.

| Politica disciplinaria de la organizacion.
I Criterios de evaluacion del desempefio.

'] Grado de flexibilidad de las politicas de la organiza-
cion.

Nota interesante: Recoleccion de datos
respecto a los fenomenos intermos
y externos

La informacion respecto a estos fendmenos internos

y externos se obtiene por medio de las entrevistas
de separacién, también denominadas entrevistas de
salida, realizadas a las personas que se retiran para
diagnosticar las fallas y corregir las causas que
provocan el éxodo del personal. Entre los fenéme-
nos internos causantes de las separaciones estan
practicamente todos los elementos que forman
parte de una politica de RH. Cuando una politica
de RH es inadecuada, ésta promueve una actitud
en el personal que lo predispone a retirarse de la
organizacién. Uno de los mejores indicios de una
buena politica de recursos humanos es la permanen-
cia del personal en la organizacion, especialmente
cuando va acompanada por la participacion y de-
dicacion de las personas.

Entrevista de separacion o de salida

La entrevista de separacion constituye uno de los medios
para controlar y medir los resultados de la politica de
RH practicada por la organizacion. Suele ser el princi-
pal medio para diagnosticar y determinar las causas de
rotacion de personal. Algunas organizaciones aplican la
entrevista de separacion sélo a los empleados que solici-
tan su separacion, por iniciativa propia. Otras la aplican
indistintamente a todos los empleados que se retiran,
tanto a los que presentan su renuncia, como a los que se
separan por motivos propios de la organizacién. Nues-
tra posicion apoya esta Ultima forma de aplicacion, para
que se pueda desarrollar una estadistica completa sobre
todas las causas de las separaciones.

De manera general, la entrevista de separacion trata de
verificar los aspectos siguientes:

140 Partelll

1. Motivo de la separacién (por iniciativa de la empre-
sa o del empleado).

2. Opinidén del empleado sobre la empresa.

Opinién del empleado sobre el puesto que ocupaba
en la organizacién.

4. Opinidn del empleado sobre su jefe inmediato.
Opinion del empleado sobre su horario de trabajo.

6. Opinion del empleado sobre las condiciones fisicas
ambientales.

7. Opinidn del empleado sobre las prestaciones socia-
les que proporciona la organizacion.

Opinién del empleado sobre su salario.

Opinion del empleado sobre las relaciones huma-
nas que existen en su division.

10. Opinién del empleado sobre las oportunidades de
desarrollo que encontré en la organizacion.

11. Opinidn del empleado sobre la moral y actitudes de
sus compafieros de trabajo.

12. Opinidn del empleado sobre las oportunidades que
encontro en el mercado de trabajo.

Estos aspectos se resumen en un formulario de entre-
vista de separacion, en el que se registra la informacion y
las respuestas. La opinidon del empleado refleja su per-
cepcion de la situacion y permite identificar problemas
existentes y posibles disonancias que determinan la ro-
tacion de personal La informacidn obtenida en la entrevis-
ta de separacion se refiere a los aspectos que estan bajo el
control de los empleados o que son claramente percibi-
dos por ellos. Los datos obtenidos se tabulan por area/
departamento/division o por puesto para identificar los
problemas existentes. El nivel de detalle en el informe
puede variar bastante.

Nota interesante: La entrevista
de separacion

La informacidn obtenida por medio de la entrevista
de separacion y de otras fuentes permiten un anali-
sis situacional de la organizacién y una evaluacion
de los efectos de la politica de RH practicada por
la organizacién, con lo cual se determinan las mo-
dificaciones necesarias, con vista a las estrategias
gue permitan sanar sus efectos sobre la rotacién de
personal.
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Figura lll.13  Sistema de informacion y ajuste de la politica de RH.

Determinacion del costo
de la rotacion de personal

Si el sistema es eficaz en cuanto al logro de los objetivos
para los que fue constituido, es importante saber cdmo
se utilizaron los recursos disponibles para alcanzarlos; o
en otras palabras, cual fue la eficiencia en la aplicacion
de esos recursos. El sistema que economiza sus recursos,
sin sacrificar los objetivos o resultados alcanzados tiene

mayores posibilidades de continuidad y permanencia.
Obviamente, uno de los tantos objetivos de todo sistema
es su autodefensa y supervivencia.

(@ Nota interesante: Pros y contras
A\

Uno de los problemas con los que se encuentra

un ejecutivo de RH en una economia competitiva
es determinar hasta qué punto vale la pena, por
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ejemplo, perder recursos humanos y mantener
una politica salarial relativamente conservadora
y “austera”. Muchas veces al mantener una poli-
tica salarial restrictiva, el flujo incesante de recur-
sos humanos con una rotacién de personal elevada
puede resultar mucho mas caro. Se trata entonces
de evaluar la opcidon mas econémica. Saber has-
ta qué punto puede soportar una organizacion
la rotacion de personal sin mayores dafos es un
problema que cada organizacién debe evaluar
de acuerdo con sus propios calculos y base de in-
tereses.

La rotacion de personal implica costos primarios, se-
cundarios y terciarios de los que nos ocuparemos a con-
tinuacion.

a) Costos primarios de la rotacion
de personal

Son los costos relacionados directamente con la separa-

cion de cada empleado y su sustitucion por otro. Com-
prenden:

1. Costos de reclutamiento y seleccién

U Gastos de emision y procesamiento de la requi-
sicion del empleado.

U Gastos de mantenimiento del departamento de
reclutamiento y seleccién (salarios del personal
de reclutamiento y seleccién, prestaciones socia-
les, horas extras, material de oficina, rentas pa-
gadas, etcétera).

[l Gastos para anuncios en periodicos, folletos de
reclutamiento, honorarios de las empresas de re-
clutamiento, material de reclutamiento, forma-
tos, etcétera.

[l Gastos en examenes de seleccion y evaluacién
de candidatos.

[ Gastos en servicio médico (salarios del perso-
nal de enfermeria, prestaciones sociales, horas
extras, etc.), divididos entre el nimero de can-
didatos sometidos a examenes médicos de se-
leccion.

2. Costos de registro y documentacion
U Gastos de mantenimiento del departamento de
registro y documentacién de personal (salarios,

prestaciones sociales, horas extras, material de
oficina, rentas pagadas, entre otros).

U Gastos en formatos, documentacion, registros,
procesamiento de datos, apertura de cuenta ban-
cariay otros.
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3. Costos de integracion

U Gastos del departamento de capacitacion (si éste es
el departamento responsable de la integracion del
personal recién ingresado en la organizacién; si la
integracion esta descentralizada en los varios depar-
tamentos de recursos humanos de la organizacion
—reclutamiento y seleccion, capacitaciéon, remu-
neracién, higiene y seguridad, prestaciones, etc—,
se debe hacer la distribucion por el tiempo propor-
cional aplicado al programa de integracion de nue-
vos empleados), divididos entre el nimero de
empleados sometidos al programa de integracion.

[ Costos del tiempo de supervision del departa-
mento solicitante aplicado a la adaptacion del
empleado recién ingresado en su division.

4. Costos de separacion

[ Gastos en el departamento de registro y docu-
mentacion correspondientes al proceso de se-
paracion del empleado (anotaciones, registros,
comparecencias para confrontaciones ante en-
tidades laborales) divididas entre el nimero de
empleados separados.

[ Costos de las entrevistas de separacion (tiempo
que el entrevistador dedica a las entrevistas de
separacion, costos de los formatos, de los infor-
mes posteriores, etcétera).

1 Costos de pagos por liquidacion como la parte
proporcional de las vacaciones, parte proporcio-
nal del aguinaldo, prima de antigliedad, fondo
de ahorro, entre otros.

En el fondo, los costos primarios se constituyen por
la suma de los costos de ingreso mas los costos de sepa-
racion.

El costo de ingreso per cdpita se calcula con la suma de
los puntos 1, 2y 3, de un cierto periodo, y se divide el
resultado entre el nUmero de empleados que ingresaron
en ese periodo.

El costo de separacion per cdpita se calcula con la suma
de los datos del punto 4, de un cierto periodo, y se divide
el resultado entre el nUmero de empleados que se separa-
ron (por iniciativa propia o de la organizacién).

Debido a que los costos primarios de la rotacién de per-
sonal son cuantitativos su calculo es sencillo con el em-
pleo de una hoja de célculo.

b) Costos secundarios de la rotacion
de personal

Comprenden aspectos intangibles y dificiles de evaluar
numéricamente, aspectos cualitativos de forma predo-
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minante. Estan directamente relacionados con la sepa-
racion y la consecuente sustitucion de un empleado.
Se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la
rotacion.

Los costos secundarios de la rotacion de personal com-
prenden:

1. Repercusiones en la produccion

[J  Pérdida en la produccion debido a la vacante de-
jada por el empleado separado, en tanto que éste
no sea sustituido.

U Produccion menor, por lo menos durante el pe-
riodo de adaptacion, del nuevo empleado en el
puesto.

U Inseguridad inicial del nuevo empleado y su in-
terferencia en el trabajo de sus compafieros.

2. Repercusiones en la actitud del personal

U Imagen, actitudes y predisposicion que el em-
pleado transmite a sus compaferos debido a su
separacion.

U Imagen, actitudes y predisposicion que el em-
pleado de nuevo ingreso transmite a sus compa-
feros.

U Influencia de los dos aspectos citados sobre la
moral y la actitud del supervisor y del jefe.

0 Influencia de los dos aspectos citados sobre los
clientes y proveedores.

3. Costo laboral extraordinario

[l Gastos en personal extra o en horas extras nece-
sarias para cubrir la vacante existente o para cu-
brir la ineficiencia inicial del nuevo empleado.

U Tiempo adicional de produccién debido a la in-
eficiencia inicial del nuevo empleado.

U Incremento del costo unitario de produccion de-
bido a la disminucién de la eficiencia promedio
causada por el nuevo empleado.

[l Tiempo adicional invertido por el supervisor pa-
ra la integracion y capacitacion del nuevo em-
pleado.

4. Costo operativo extra

| Costo adicional de energia eléctrica, debido a un
bajo indice productivo del nuevo empleado.
1 Costo adicional de lubricacién y combustible, de-

bido a un bajo indice productivo del nuevo em-
pleado.

7 Costo adicional de los servicios de mantenimien-
to, planeacion y control de la produccién, entre

otros, que se vuelven mas elevados ante el redu-
cido indice productivo del nuevo empleado.

0 Incremento de accidentes, en consecuencia de
sus costos directos e indirectos, ya que es mayor
su probabilidad en el periodo de adaptacién ini-
cial de los nuevos empleados.

[ Incremento de los errores, rechazos y problemas
de control de calidad provocados por la inexpe-
riencia del nuevo empleado.

@ Nota interesante: Costos primarios
y secundarios de la rotacion de personal

Los calculos de los costos primarios y secundarios de
la rotacion de personal pueden estar mas o menos
desglosados de acuerdo con el interés que tenga
la organizacion. Pero, méas que el simple resultado
numérico y cuantitativo de estos datos, lo que real-
mente importa, es que los dirigentes de la organi-
zacion se hagan conscientes de las profundas reper-
cusiones que la elevada rotacion de personal puede
tener no sélo para la organizacién, sino también
para la comunidad y para el propio individuo.

c) Costos terciarios de la rotacion
de personal

Estan relacionados con los efectos colaterales mediatos
de la rotacion que se perciben del mediano al largo pla-
zo. Mientras los costos primarios son cuantitativos y los
costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios
son solo estimables. Comprenden:

1. Costos de inversion adicionales

Aumento proporcional de las tasas de seguros,
depreciacion del equipo, mantenimiento y re-
paraciones en relacion con el volumen de pro-
duccién, que es menor mientras haya vacantes o
durante el periodo de adaptacién y de entrena-
miento de los recién contratados.

Aumento en los salarios pagados a los nuevos
empleados, con el consecuente reajuste a todos
los demas empleados, cuando la situacion del
mercado de trabajo es de oferta con lo que la
competencia y la oferta de salarios iniciales ele-
vados en el mercado se intensifica.

2. Pérdidas en los negocios

Repercusiones en la imagen y en los negocios de
la empresa, provocadas por la calidad de los pro-
ductos o servicios con empleados sin experiencia
y en la etapa de adaptacion.
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La rotacion de personal, por sus innumerables y com-
plejos aspectos negativos, cuando es elevada se vuelve
un factor de perturbacion, especialmente cuando se le
fuerza con el fin de obtener falsas ventajas a corto pla-
zo. Lo cierto es que a largo y mediano plazo, la rotacion
causa enormes dafios a la organizacion, al mercadoy a
la economia, en particular al empleado visto individual
o socialmente en relaciéon con su familia.

Nota interesante: ;Cuanto cuesta
la sustitucion de personas?

Cada vez que un directivo o ejecutivo sale de la
empresa, la empresa pierde una parte de lo que re-
presenta el mayor diferencial competitivo de cual-
quier empresa que quiera permanecer en el mer-
cado: pierde talento, pierde conocimiento, pierde
cerebro. Pierde ademas mucho de lo que invirtié
en el empleado desde el proceso de integracion, re-
tencién y desarrollo. Esa pérdida es doble cuando
€s necesario capacitar a otras personas para sus-
tituir a las que salen. De acuerdo con una estima-
cion de la Consultora Hay,? esa pérdida esta entre

$300 000 reales ($1 581 000.00 pesos mexicanos con
base en el tipo de cambio del 26 de abril de 2006)
y $600 000 reales ($3 162 000.00 pesos mexicanos
con base en el tipo de cambio de ese mismo dia),
en el caso de un empleado promedio. Si se trata de
un ejecutivo de primera, la cantidad se eleva a un
millén de reales ($5 270 000.00 pesos mexicanos) o
mas. Los célculos son sencillos. Para contratar a un
sustituto, los cazadores de talentos (head hunters)
cobran de 30% a 35% de la remuneracién anual del
ejecutivo. Anadase a esa cantidad el tiempo que se
requiere para formar a un nuevo profesional que
va de uno a tres aflos. Ademas, existen los activos
intangibles que el ejecutivo se lleva al irse: clientes,
proveedores, contactos con socios, proyectos, etc.
El dltimo y el peor de los dafios es el hecho de que,
al dejar la empresa, el ejecutivo, por lo general, ira
afortalecer alos competidores. Y es esto lo que casi
siempre lo motiva. Por estas razones, las empresas
inteligentes no estan dispuestas a perder el capital
humano en una era en la que éste se vuelve crucial
para sus negocios.

Costos primarios
Costos de
la rotacion < .
de personal Costos secundarios

Costos terciarios

= De reclutamiento y seleccion

= De registro y documentacion

» De integracion

» De separadon

= Repercusiones en la produccion

= Repercusiones en la actitud del personal
= Costo laboral extraordinario

= Costo operativo extraordinario

* Costo de inversion extraordinario
= Pérdidas en los negocos

Figura lll.14  Costos de la rotacion de personal.

Absentismo

El absentismo (también llamado ausentismo) es una ex-

presién empleada para designar las faltas o ausencias
de los empleados en el trabajo. En un sentido mas am-

2 BERNARDI, Maria Amalia, O capital humano, Exame,
Sao Paulo, abril, 1997, nim. 647, pp. 122-131.
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plio, es la suma de los periodos en que los empleados se
encuentran ausentes en el trabajo ya sea por falta, retar-
do o algun otro motivo.

Diagnéstico de las causas
del absentismo

Las causas del absentismo son diversas y se carece de
estudios acerca de su anélisis, valores reales, identifica-
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cion de tipos, calidad, tamafo y repercusién del absen-
tismo en la productividad.

El absentismo se refiere a la falta de presencia de los
empleados en momentos en los que normalmente debe-
rian estar trabajando. No siempre las causas del absentis-
mo se deben al propio empleado, muchas veces se deben
a la organizacion, a una supervisién deficiente, al empo-
brecimiento de las tareas, a la falta de motivacion y es-
timulo, a las condiciones desagradables de trabajo, a la
precaria integracion del empleado en la organizaciony a
los impactos psicoldgicos de una direccion deficiente.

En la practica, las causas principales de absentismo
son:

1. Enfermedad efectivamente comprobada.
2. Enfermedad no comprobada.

3. Razones diversas de caracter familiar.

4. Retardos involuntarios por causas de fuerza ma-
yor.

Faltas voluntarias por motivos personales.
Dificultades y problemas financieros.
Problemas de transporte.

Poca motivacién para el trabajo.

Supervisién precaria de los jefes.

© L ® N o wu

Politicas inadecuadas de la organizacion.

Algunos especialistas consideran causas de absen-
tismo a los accidentes de trabajo, lo que puede crear
confusién cuando se quieren comparar los indices de ab-
sentismo de diversas organizaciones.

Las causas de absentismo deben ser diagnosticadas
y debe haber una accion coordinada en el nivel de la
supervisién con el debido apoyo de las politicas de la
organizacion y de la direccién para tratar de reducir los
niveles de ausencia y retardos del personal.#

Calculo del indice de absentismo

El indice de absentismo refleja el porcentaje de tiempo no

trabajado como consecuencia de las faltas en relacion
con el volumen de actividad esperada o planeada. En

3 FONTES, Lauro Barreto, Absenteismo: um desafio a pro-
ductividade, Revista IDORT, mayo/junio 1974, v. 507/508, nim. 12.

4 STERNHAGEN, C.J. "Absenteism and tardiness”, en
FAMULARO, Joseph, J. (ed.), Handbook of modem personnel administra-
tion, Nueva York, McGraw-Hill, 1972, pp. 61-11a 61-14.

estos términos, el indice se puede calcular mediante la
férmula siguiente:

NUm. de hombres/dia
perdidos por ausencia en el trabajo

indice de _

. = 100
absentismo

Valor promedio  ndm.
de dias de trabajo

Sin embargo, la ecuacion anterior sélo toma en cuenta
los hombres/dia de ausencia en relacion a los hombres/
dia de trabajo. ;Y donde quedan las ausencias de medios
dias y los retardos del personal? Muchas organizaciones
tratan de refinar y sofisticar el calculo del absentismo con
la inclusidn de los retardos y las medias faltas, al susti-
tuir dias por horas mediante la férmula siguiente:

Total de hombres/horas

indice de _ perdidas 100
absentismo Total de hombres/horas
trabajadas

El indice debe considerar un periodo determinado:
semana, mes o aflo. Algunas organizaciones lo calculan
diariamente para hacer comparaciones entre los dias de
la semana.

Para el calculo del indice de absentismo sugerimos dos
enfoques complementarios:

@ Indice de absentismo sin retirados: se refiere al personal
en actividad normal, por lo que se consideran Unica-
mente las faltas y los retardos transformados a horas
en relacion con:

Faltas justificadas por razones médicas.

[ Faltas por razones médicas no justificadas

[ Retardos por causas justificadas y no justifica-
das.

b) indice de absentismo por periodos largos: es un indice
puro relacionado con el personal que se retira por un
periodo de tiempo prolongado:

C Vacaciones.

Licencias de todo tipo.

U Ausencias por enfermedad, por maternidad o
por accidentes de trabajo.

Se trata de un indice de absentismo mixto, ya que in-
cluye las faltas legalmente justificadas.

Nota interesante: ;Qué indice
de absentismo se debe utilizar?

La eleccién del indice mas adecuado depende de

la finalidad por la que se pretenda utilizar. Si se
quiere emplear el indice de absentismo solo para
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la planeacion de recursos humanos, entonces de-
berd aplicar un porcentaje de la fuerza de trabajo
que, a pesar de existir en la organizacion, dej6 de
emplearse en determinado periodo. Si en un mes
el indice es de 5%, eso significa que en ese periodo
solo se empled 95% de la fuerza de trabajo. Si la

organizacion desea 100% de hombres/hora de tra-
bajo, necesita 5% mas de personal para compensar
el absentismo en ese periodo. Y el costo adicional
de 5% de excedentes podria ser productivamente
utilizado en la eliminacion de los costos de absen-
tismo.

Iabla .1 Investigacion trimestral de APAR englobando 108 empresas y 264491 empleados

i Variacion de la mano de obra Rotacion de la mano de obra

? Traboid Traboid Trabeiac Trabet

i pagados por hora | pagados por mes Total pagados porhora | pagadas por mes Total

E Trim. Acum. Tim. | Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum.
§  ler Cuarti 095 094 0.98 0.96 097 094 859 7.56 174 4.03 319 6.65
|E Mediana 0.99 101 101 102 1.00 1.00 5.86 1263 312 6.69 517 10.79
q 3er. Cuartl 102 106 102 105 102 104 959 1890 481 9.11 821 16.05
d Media aritmética 0.98 101 1.00 101 0.98 101 717 1553 3.70 754 590 1255
G

€ Absentismo por periodos largos* Absentismo sin periodos largos*

f Trabajadores Trabajadores Trabajadores Trabajadores

; pagados por hora | pagados por mes Total pagadas por hora | pagados por mes Total

d Trim. Acum. | Trim. | Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum.
§ ler. Cuartil 320 472 112 120 249 2.70 157 173 054 0.60 121 1.36
t Mediana 437 358 154 152 330 3.87 217 246 0.78 0.90 171 196
g 3er. Cuartil 584 6.28 258 251 483 B2hL 2.80 329 131 140 235 2.80
lE Media aritmética 4.96 5.36 201 223 403 444 239 301 1.00 114 192 229

provocados por docenas de accidentes.

Como reducir la rotacion de personal
y el absentismo

La rotacién de personal y el absentismo constituyen
factores de incertidumbre e imprevisibilidad para las
organizaciones en funcién del comportamiento de las
personas. Ademas, son factores de desperdicio y de
pérdida tanto para las organizaciones como para las
personas involucradas. Muchas organizaciones tratan
de combatir la rotacién de personal y el absentismo al
atacar sus efectos (y no sus causas): con la sustitucién
de los empleados que se separan o descontando los dias
perdidos o de ausencia o incluso sancionando a los que
faltan. Sin embargo, la causa del problema continua in-
definidamente. La tendencia actual es atacar las causas
que provocan la rotacién de personal o el absentismo y
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esafio delarotacién de personal,

@

las organizaciones han empezado a modificar sus
politicas de personal, redisefiar los puestos para
hacerlos mas atractivos y desafiantes, redefinir la
gerencia para volverla mas democratica y partici-
pativa, a repensar la remuneracion para hacerla
de ganancia variable en funcién del desempefio
y de las metas alcanzadas, ademés de estrategias
motivadoras que veremos en el transcurso de los
capitulos siguientes.
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Parareducir el absentismo, las organizaciones
descartan los viejos relojes checadores y admiten
horarios flexibles para que el trabajo se adapte
a las conveniencias y necesidades personales de
los empleados. Otras incluso, reducen sus ofi-
cinas y adoptan el estilo de empresa virtual, lo
cual permite que muchos empleados hagan su
trabajo en casa (home office) conectados por la tec-
nologia de la informacioén a la oficina central. Es

un mundo nuevo que se revela y muestra nue-
vos horizontes jamas imaginados por las genera-
ciones pasadas.

E VALUACION DE LOS PROCESOS DE INTEGRACION/
SUMINISTRO DE RECURSOS HUMANOS

Los procesos de integracién de recursos humanos pue-
den evaluarse como se muestra en la figura 11.15:

Operativo a2 Estratégico
T Integracion de ;
Microorientado Macroorientado
Vegetativo < mr?s | > Vision organizacional
Molecuiar umanos Ampla e induyente

Figura VII.15  Continuum de situaciones en los subsistemas de ARH.

En el extremo izquierdo del continuum, los procesos
de integracion de recursos humanos asumen un carac-
ter meramente operativo, es decir, burocratico y de rea-
lizacidon de tareas, con la atencién Unica a las 6rdenes
superiores o provenientes de otros departamentos. El
proceso de integracion de recursos humanos es micro-
orientado, es decir, orientado de manera exclusiva al
puesto que se desea ocupar y nada mas. Es vegetativo,
porque solo estd orientado al mantenimiento del statu
quo, hacia la simple ocupacion de los puestos vacantes.
Es microorientado porque tiene cada solicitud de perso-
nal como Unico objetivo. La busqueda es molecular, pa-

Subsistema de integracion de recursos humanos

ra ocupar cada vacante, es una tarea particular y aislada
de las demas.

En el extremo derecho del continuum, los procesos
deintegracién de recursos humanos asumen un caracter
estratégico, es decir, de planeacién organizacional para
el presente y para el futuro, asi como orientado al largo
plazo, al destino de la organizacién y de las personas
que forman parte de ella. Es macroorientado porque ca-
da busqueda forma parte de una visién organizacional
amplia e incluyente. El desafio es en el desplazamiento
gradual y definitivo del extremo izquierdo al extremo
derecho del continuum.
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Reclutamiento de personal

Lo que vera » Investigacion interna de las necesidades.

. Investigacion externa del mercado.

en este capitulo .
« El proceso del reclutamiento.

+ Maedios de reclutamiento.

Objetivos de »  Mostrar el proceso de reclutamiento de personal.

o e + Indicar como las organizaciones atraen talentos.
aprendizaje
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CAsO INTRODUCTORIO

El desafio de Paramount

Atraer talentos. Esto llegd a ser el mayor desafio
para Marina Schwarzkopf en la direccion del pro-
grama de reestructuracién y expansion de la indus-
tria Paramount. La nueva estrategia empresarial se
enfocaba en la consolidacion y cobertura de nue-
vos mercados en todo el pais. Para hacer posible
este crecimiento de la empresa era necesario buscar
nuevos talentos en el mercado. La cultura de Pa-
ramount es abierta y participativa y sus ejecutivos

Las personas y las organizaciones conviven en un inter-
minable proceso dialéctico; se entrelazan en un continuo
e interactivo proceso de atraccion. De la misma manera
en que los individuos atraen y seleccionan a las organi-
zaciones, informandose y formandose opiniones acerca
de ellas, las organizaciones tratan de atraer individuos
y obtener informacion acerca de ellos para decidir si les
interesa aceptarlos o no." Desde el punto de vista de la
organizacioén, el proceso de atraccion y eleccidon no es
sencillo como lo veremos en los dos capitulos sobre re-
clutamiento'y seleccion.

Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedi-
mientos que se proponen atraer candidatos potencial-

son comunicativos. Pero Marina no quiere sélo un
mayor nimero de empleados. Quiere atraer perso-
nas especiales. Paramount necesita talentos y com-
petencias. ;CoOmo atraerlos? Para esto es necesario
ordenar la casa para hacerla mas agradable, placen-
tera y amigable. No Unicamente los muebles, insta-
laciones y colores, sino también el clima interno. Se
necesita calor humano y mucha solidaridad. ;Cémo
lograrlo?

mente calificados y capaces para ocupar puestos den-
tro de la organizacién. Basicamente es un sistema de in-
formacion, mediante el cual la organizacion divulga y
ofrece al mercado de RH oportunidades de empleo que
pretende llenar. Para que el reclutamiento sea eficaz, de-
be atraer un contingente suficiente de candidatos para
abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion. Es
decir, la funcién del reclutamiento es la de proporcionar
la materia prima bésica (candidatos) para el funciona-
miento de la organizacion.

El reclutamiento se hace a partir de las necesidades
de recursos humanos presentes y futuras de la organi-
zacién. Consiste en la investigacién e intervencién sobre

Ofertas de puestos y oportunidades
Sdlarios offecidos
Prestaciones ofrecidas
Imagen transmitida
etcétera

Mercado

zacion

trabajo

> de

recursos

Respuesta a los puestos y oportunidades
Respuesta a los salarios ofrecidos

Respuesta a las prestaciones ofrecidas
Imagen percibida

humanos

Figura 5.1  Relaciones entre organizacién y mercado.

1 PORTER, Lyman W, Edward E. LAWLER Illy J.Richard
HACKMAN, Choice process: individuals and organizations attracting and
selecting each other; Behavior in organization, Tokio, McGraw-Hill, 1975.
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1 2
Investigacion interna Investigacion externa
Lo que la Lo que el

organizacion mercado de RH
necesita es: puede ofrecer es:
Personas esenciaes <— > Fuentes de reclutamiento
para la tarea organizacional Técnicas de para localizar e identificar
reclutamiento
aemplear

Figura 5.2  Las tres fases en la planeacion de recursos humanos.

las fuentes capaces de proveer a la organizacién del nd-
mero suficiente de personas que son necesarias para la
consecucién de sus objetivos. Es una actividad que tiene
como objeto inmediato atraer candidatos, para que de
ellos se elija a los futuros integrantes de la organizacion.

El reclutamiento requiere de una cuidadosa planea-
cion que consta de tres fases:

1. Qué necesita la organizacion en términos de per-
sonas.

2. Qué puede ofrecer el mercado de RH.

3. Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear.

A las que corresponden las siguientes tres etapas del
proceso de reclutamiento:

Investigacion interna de las necesidades.
2. Investigacién externa del mercado.

Definicion de las técnicas de reclutamiento a utilizar.

La planeacion del reclutamiento tiene, pues, la finali-
dad de estructurar el sistema de trabajo a ser realizado.

INVESTIGACION INTERNA DE LAS NECESIDADES

Es una identificacién de las necesidades de la organiza-
cion respecto a recursos humanos a corto, medianoy largo
plazo. Hay que determinar lo que la organizacion nece-
sita de inmediato y cuéles son sus futuros planes de cre-
cimiento y desarrollo, lo que ciertamente implica nuevos
aportes de recursos humanos. Esa investigacion interna
no es esporadica u ocasional, sino continua y constante,
que debe incluir a todas las areas y niveles de la organi-
zacion, para que refleje sus necesidades de personal, asi
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como el perfil y caracteristicas que los nuevos integrantes
deberan tener y ofrecer. En muchas organizaciones, esa
investigacion interna es sustituida por un trabajo mas
amplio denominado planeacion de personal.

Planeacion de personal

La planeacion de personal es el proceso de decision res-
pecto a los recursos humanos necesarios para alcanzar
los objetivos organizacionales en determinado tiempo.
Se trata de anticipar cudl es la fuerza de trabajo y los
talentos humanos necesarios para la realizacién de la ac-
tividad organizacional futura. La planeacion de perso-
nal no siempre es responsabilidad del departamento de
personal de la organizacion. El problema de anticipar la
cantidad y calidad de personas necesarias para la orga-
nizacion es extremadamente importante. En la mayoria
de las empresas industriales, la planeacién de la llama-
da "mano de obra directa” (personal pagado por hora
directamente relacionado con la produccion industrial
y ubicado en el nivel operativo) a corto plazo la hace el
departamento responsable de la planeacién y control de
la produccion (PCP). Para programar la produccion, la
PCP la divide, l6gicamente, en programacién de maqui-
nas y equipo, programacion de materiales y programa-
cion de MOD (mano de obra directamente involucrada
en la produccidon) necesarios para satisfacer los progra-
mas de produccion.

@ Nota interesante: Planeacion de personal

En las empresas no industriales, la planeacion de

la llamada “mano de obra indirecta” (personal de
supervisién, de oficina, de ventas, etc.) se realiza
por los diversos departamentos de la organizacion
como el de planeacién y control de la produccion
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(PCP) o se le adjudica al departamento de orga-
nizacion y métodos (OyM), especialmente cuando
se trata de personal de oficina. Sea como fuere, en
el departamento de PCP o en el de OyM, o el que
sea, la planeacion de personal se elabora median-
te criterios de racionalidad estrictamente técnica'y
con un enfoque cuantitativo. El departamento de
personal no siempre toma parte en este proceso y
recibe los resultados como algo listo y terminado
en forma de requisiciones de empleados.

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion ne-
cesitadisponer de las personas adecuadas para el trabajo
arealizar. En términos practicos, esto significa que todos
los gerentes deben de estar seguros de que los puestos
gue estan bajo su responsabilidad son ocupados por
personas capaces de desempafarlos adecuadamente.
Esto requiere una cuidadosa planeacidon de personal.
Existen varios modelos de planeacion de personal. Al-
gunos son generales e incluyen a toda la organizacion,
mientras que otros son especificos para determinadas
areas.

1. Modelo basado en la demanda estimada
del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable depen-
diente de la demanda estimada del producto (si se trata

de una industria) o del servicio (si se trata de una or-
ganizacion no industrial). La relacion entre estas dos
variables (nimero de personas y demanda del pro-
ducto/servicio) son influidas por las variaciones en la
productividad, la tecnologia, la disponibilidad interna
y externa de recursos financieros y la disponibilidad de
personas en la organizacion. Cualquier incremento de la
productividad como resultado de un cambio en la tec-
nologia, seguramente, tendrd como consecuencia una
disminucion en las necesidades de personal por unidad
adicional de producto/servicio. Este incremento de la
productividad tendra también como resultado una re-
duccion del precio del producto/servicio, lo que se re-
flejara en un aumento de las ventas y, en consecuencia,
también habra un aumento de las necesidades de per-
sonal. Este modelo emplea previsiones o extrapolacio-
nes basadas en datos historicos y esta dirigido al nivel
operativo de la organizacién. No toma en consideracion
posibles imprevistos, como estrategias de los competi-
dores, situacién del mercado de clientes, huelgas, falta
de materia prima, etcétera.

2. Modelo basado en segmentos de puestos

Este modelo también se enfoca en el nivel operativo de
la organizacién. Es una técnica de planeacion de perso-
nal utilizada por las empresas grandes. Las planeacion
de personal de Standard Qil, por ejemplo, consiste en:

Misién de la organizacion

v

D~

v

Requisitos de los recursos humanos

v

Programas de recursos humanos

v v

v v

Expansion: Auste: Cambio: Disminucion:
Nuevos Adecuacion Innovaciony Reduccion de
ingresos al mercado creatividad personal
Figura 5.3  Bases de la planeacion de personal
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a) Elegir un factor estratégico (nivel de ventas, volu-
men de produccion, plan de expansién) para cada
area de la empresa. Se trata de elegir un factor orga-
nizacional cuyas variaciones afecten las necesidades
de personal.

b) Establecer niveles historicos (pasado y futuro) de ca-
da factor estratégico.

¢) Determinar los niveles historicos de mano de obra
en cada area funcional.

d) Proyectar los niveles futuros de mano de obra de ca-
da area funcional y correlacionarlos con la proyec-
cion de los niveles (historicos y futuros) del factor
estratégico correspondientes.

Otras empresas (como IBM) prefieren calcular sus
necesidades totales de personal con base en proyeccio-
nes relacionadas sélo con ciertos segmentos (o familias)
de puestos de su fuerza de trabajo que presenten mas
variabilidad.

3. Modelo de grafica de reemplazo

Muchas organizaciones utilizan gréficas de reempla-
zo u organigramas de carrera. Son una representa-
cion grafica de quién sustituye a quién, si se presen-
ta la eventualidad de una vacante futura dentro de la

organizacion. La informacién para el desarrollo del
sistema debe provenir del sistema de informacion
administrativo, que se vera mas adelante. La figu-
ra 5.4 ilustra este modelo de planeacién de personal
y considera la informacién minima para la toma de
decisiones respecto a futuras sustituciones dentro de
la organizacion en funcién del estatus de los diversos
candidatos internos. Este estatus depende de dos va-
riables: desempefio actual y posibilidad de promocion.
El desempefio actual se obtiene de las evaluaciones de
desempefio, opiniones de los demas gerentes, socios
y proveedores. La posibilidad de promocién futura
esta basada en el desempefio actual y en las estima-
ciones de éxito futuro en las nuevas oportunidades.
Muchas empresas desarrollan sistemas mas sofisti-
cados por medio de la tecnologia de la informacion,
empleando inventarios y registros que ofrecen infor-
maciones mas amplias, como formacién escolar, expe-
riencia profesional anterior, puestos desempefiados,
resultados alcanzados en esos puestos, aspiraciones y
objetivos personales, etcétera.

4. Modelo basado en el flujo de personal

Es un modelo que describe el flujo de personas hacia el
interior, dentro y hacia fuera de la organizacion. La veri-

Director general (" AlLisio para promocion B
José Fagundes (58) B:Requiere + experiencia
A1 Luis Bento (42) C: No tiene sustituto
B/1 José Soares (43) 1. Desempefio excepcional
[ 2. Desempefio satisfactorio
Gerente Depto. 3. Desempefio regular
Luis Bento (42) 4 Desempefio pobre )
A1 Jodo Brito (36)
B/1 Miton Sa (32)
[ — — —
I |
Jefe de Division Jefe de Division
José Soares (43) Sergio Leme(40)
A2 Daniel Fias A1 José Soares (35)
B/3 Gi Guedes (29) A/ Leo Franca (32)
. ] | —T
I I I |
Mitton S& (32) Daniel Fias (30) Jodo Biito (36) José Soares (35)
C/3Raul Frol (30) B/1 Saulo Fé (28) B/2 Luis Reis (29) A2 Sivio Fao (30)
B/2 Idao Tako (27) C/1 FélixAun (28) A3 Luiz Lins (29)

Figura 54  Ejemplo de grdfica de reemplazo.
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NUmero
NUmero Separaciones | Transferencias Ingresos | Promociones final
Nivel inicial (—) (+) (+) (=)
Direccion 4 1 1 4
Gerencia 12 2 1 u
Jefaturas 30 4 3 1 29
Operaciones 360 12 25 1 356

Figura 5.5  Planeacion de personal basada en el flujo de personal

ficacion historica y el seguimiento de ese flujo de entra-
das, salidas, promociones y transferencias internas per-
miten una prediccion a corto plazo de las necesidades
de personal de la organizacion. Se trata de un modelo
vegetativo y conservador, adecuado para organizacio-
nes estables y sin planes de expansion.

Este modelo es capaz de predecir las consecuencias
de contingencias, como la politica de promociones de la
organizacién, aumento de la rotacion o dificultades de
reclutamiento, etc. También es muy Util en el analisis del
sistema de carreras, cuando la organizacion adopta una
politica congruente en ese sentido.

5. Modelo de planeacion integrada

Es el modelo mas amplio e incluyente. Desde el punto
de vista de los insumos, la planeacién de personal toma

en cuenta cuatro factores o variables que son:

a Volumen planeado de produccion.

b) Cambios tecnoldgicos que modifiquen la producti-
vidad del personal.

¢) Condiciones de oferta y de demanda en el mercado
y comportamiento de los clientes.

d) Planeacion de carrera dentro de la organizacion.

www.FreeLibros.me

Entradas , Salidas
Separaciones >
== |
Dimisiones por laempre%
I Transferencias de Fuerzas de Jubilaciones >
trabajo de una
Suburiced de Transferendias para >
I Promociones de > la organizacion |
Promociones para >
" —— |
I eIgreso o > Ausencias > Ausencias
|
Figura 5.6 Modelo integrado de planeacion de personal
Capitulo5 Reclutamiento de personal 153



Desde el punto de vista del flujo interno, la planea-
cién de personal considera la cambiante composicion de
la fuerza de trabajo de la organizacién y da seguimiento a

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

las entradas y salidas de personas, asi como su movimien-
to en la organizacion. El modelo integrado es un modelo
sistematico e incluyente de planeacién de personal.

El desafio de Paramount

Marina solicitd a todos los gerentes de Paramount
un analisis de las necesidades de personal en los
proximos 12 meses. Les pidié que las separaran en
dos clases: personas para reemplazo y personas para

Investigacion externa del mercado

Es una investigacion del mercado de RH con objeto de
segmentarlo y diferenciarlo para facilitar su analisis y
posteriormente abordarlo. Asi, en la investigacion ex-
terna sobresalen dos aspectos importantes: la segmenta-
cion del mercado de RH y la identificacion de las fuen-
tes de reclutamiento.

Por segmentacién del mercado se entiende la divi-
sion del mercado en diferentes segmentos o clases de
candidatos con caracteristicas definidas, para después
analizarlos y abordarlos de manera especifica. La seg-
mentacion se hace de acuerdo con los intereses particu-
lares de la organizacion. Cada segmento del mercado
tiene caracteristicas propias, atiende a distintas deman-

expansion. Les solicito también las caracteristicas y
competencias deseables. ;Como podria ayudarle us-
ted a Marina en esta tarea?

das, tiene diferentes expectativas y aspiraciones, utiliza
distintos medios de comunicacion y, por lo tanto, se le
puede abordar de manera diferente. Si la técnica de re-
clutamiento a ser utilizada fueran anuncios en los pe-
riédicos, ciertamente el periddico elegido para reclutar
ejecutivos seria diferente del periddico elegido para re-
clutar obreros.

Recuerde: ;C6mo abordar el mercado
de RH?

El lector podria preguntar si el reclutamiento debe

enfocarse a todo el mercado de RH, como podria
sugerir la figura 5.7. El reclutamiento no siempre
involucra al mercado de RH ensu totalidad. Eso no

» Directores
= Gerentes
* Asesores

ano de obra especiaizada
Hemeros

* Mecénicos
. Beuiid

M

e QObreros
= Mozos

Mano de obrano calificada:

SUpeIVisores:
* Jefes

= Encargados
* Lideres

Técnicos:
= Proyectista

 Disefiadores
* Procesadores

Mano de obra calificada:
* Viglantes

Figura 5.7  Ejemplo de segmentacion del mercado de RH.
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siempre funciona, cuesta caro einevitablemente da
en blancos imprevistos, cuando no logra dar enlos
blancos pretendidos. El problema bésico del reclu-
tamiento es diagnosticar e identificar las fuentes
proveedoras de RH que le interesan al mercado,
para concentrar en ellas sus esfuerzos de comu-
nicacién y de atraccién. Esas fuentes proveedoras
de recursos humanos son las llamadas fuentes de
reclutamiento que representan los blancos especi-
ficos sobre los que deberan incidir las técnicas de
reclutamiento. Se trata de un problema de loca-
lizacion: donde buscar los candidatos deseados.
O, en otras palabras, ;donde estan los candidatos
que se pretende atraer? Por eso es importante la
identificacién y localizacion de las fuentes de re-
clutamiento que seran los manantiales de aquellos
candidatos capaces de atender los requerimientos
y exigencias de la organizacion.

La identificacion adecuada de las fuentes de recluta-
miento permite a la organizacion:

a Aumentar el rendimiento del proceso de recluta-
miento, elevando la proporcion de candidatos/em-
pleados elegidos para la seleccion, asi como la pro-
porcion de candidatos/empleados admitidos.

b) Reducir la duracion del proceso de seleccién al ser
mas rapido y eficaz.

¢) Reducir los costos operativos de reclutamiento por
medio del ahorro en la aplicacion de sus técnicas y
en la eficacia en la busqueda de talentos.

Una vez realizadas la investigacion interna y la in-
vestigacion externa, el paso siguiente es elegir las técni-

cas de reclutamiento mas indicadas en cada caso. A con-
tinuacion nos ocuparemos de este aspecto.

El proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo
con la organizacion. En muchas organizaciones, el inicio
del proceso de reclutamiento depende de una decisién de
linea. En otras palabras, el departamento de reclutamien-
to no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad al
respecto sin que el departamento en el que se encuen-
tre la vacante a ser ocupada haya tomado la decision
correspondiente. Como el reclutamiento es una funcion
de staff sus medidas dependen de una decision de lineg,
que se oficializa a través de una especie de orden de ser-
vicio, generalmente denominada requisicion de empleo o
requisicién de personal como se puede observar en la fi-
gura 5.9. Se trata de un documento que debe ser llenado
y firmado por la persona responsable de cubrir alguna
vacante en su departamento o division. Los elementos
involucrados en el documento dependen del grado de
complejidad que exista en el rea de recursos humanos:
cuanto mayor sea la complejidad, tanto menor son los
detalles que el responsable del departamento emisor de-
beré llenar en el documento.

Nota interesante: La requisicion de empleo
(RE) es un punto importante de arranque

;Quién da la salida? La emision de una requisicion
de empleo o de personal presenta ciertas semejanzas
con la de una requisicién de material. En este caso,
cuando la persona encargada la recibe, verifica si
en los anaqueles se tiene el material solicitado para
entregarselo al solicitante; en caso contrario, emite

! 1
X I
! |
1
: La propia Otras Escuelas y Otrasét;enlm :

empresa empresas universidades : !
: P P reclutamiento :
1
1 1
: Mercado de recursos humanos :
b e e e e e o o e e o e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e —— 1

Figura 5.8  Fuentes de reclutamiento del mercado de RH.
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) Fecha/Emision
De:  Departamento
Para: I?n/smde Relamo_nes Irxjustnak_e,s Fecha/Rechido
Area de Redutamiento y Seleccion / 7
NGm. /
REQUISICION DE EMPLEADO
DIVISION CLAVE DE LA DIVISION
NOMBRE DEL PUESTO CLAVE CANTIDAD CATEGORIA
[ ] [PorreEwpLAZO
REGISTRO FECHA/SALIDA NOMBRE PUESTO
a4
/S /
/  /
/  /
o
|:| [ POR AUMENTO DEL PERSONAL
CAUSAS DEL AUMENTO DEL PERSONAL

Figura59  Modelo de requisicion de empleado.

una orden de compra para que el material sea ad-
quirido de algun proveedor. En el caso de la requi-
sicion de empleo, cuando el departamento de reclu-
tamiento la recibe, éste verifica en los archivos si
existe algun candidato adecuado disponible; si no
es el caso, debe reclutarlo por medio de las técni-
cas de reclutamiento particularmente mas indicadas.
El diagrama de flujo de la figura 5.10 da una idea
simplificada del proceso.

Medios de reclutamiento

Verificamos que las fuentes de reclutamiento sean las areas
del mercado de recursos humanos exploradas por los
mecanismos de reclutamiento. En otras palabras, el mer-
cado de recursos humanos presenta diversas fuentes de
recursos humanos que tienen que ser diagnosticadas y
localizadas por la empresa que después influira sobre
ellas por medio de multiples técnicas de reclutamiento
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gue buscan atraer candidatos para atender sus necesi-
dades.

También verificamos que el mercado de RH esta cons-
tituido por un conjunto de candidatos, que pueden estar
ocupados o empleados (trabajando en alguna empresa) o
disponibles, (desempleados). Los candidatos ocupados
odisponibles pueden ser tanto reales (que buscan empleo o
desean cambiar de empleo) como potenciales (que no
buscan empleo). Los candidatos empleados, ya sea reales
o potenciales, se encuentran trabajando en alguna empre-
sa, incluso en la propia. A esto se deben los dos medios de
reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento es externo cuando se dirige a candi-
datos, reales o potenciales, disponibles o empleados en otras
empresas, suU consecuencia es una entrada de recursos
humanos. Es interno cuando se dirige a candidatos, rea-
les o potenciales, empleados Unicamente en la propia em-
presa, su consecuencia es el reclutamiento interno de re-
cursos humanos.

Subsistema de integracion de recursos humanos
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Empleo de otras
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reclutamiento

|

Atender a
los candidatos

Figura 5.10  Procedimiento de una requisicion de empleado.

En la propia. empresa

Empleados

. En ofras empresas
Candidatos

Disponibles

Reales Reclutamiento
Potenciaes intemo
Reales
Potenciaes Reclutamiento
[ Reales extemo
ﬁ\ Potenciaes

Figura 5.11

El reclutamiento y las situaciones de los candidatos.
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Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al haber una determi-

nada vacante, la empresa trata de llenarla mediante el
reacomodo de sus empleados, los cuales pueden ser pro-
movidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento
horizontal) o transferidos con promocién (movimiento dia-
gonal). Asi, el reclutamiento interno puede implicar:

0 Transferencia de personal.
[ Promocioén de personal.

0 Transferencia con promocion de personal.

U Programas de desarrollo de personal.
U Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua
coordinacién e integracién entre el departamento de re-
clutamiento y los demas departamentos de la empresa,
e involucra varios sistemas y bancos de datos. Muchas
organizaciones utilizan bancos de talentos y personas
capacitadas para el reclutamiento interno.

Por lo tanto, el reclutamiento interno se basa en datos
e informaciones relacionadas con otros subsistemas, a
saber:

Datos
e

@ tadosm
{ examenes
Qseleodm

Resultados de
las evaluaciones
del desempefio

Resultados de
los programas de

teciony
Wnamiemo

@enes de
los andlisis y

' descripciones
@«

Examen de

|Iasoond00rm,

de promociény
wplazo

Proceso

Figura 512  Datos bdsicos para el reclutamiento interno.
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a)

0

)

f

Resultados obtenidos por el candidato interno en los
examenes de seleccién a los que fue sometido al in-
gresar a la organizacion.

Resultado en las evaluaciones de desempefio del
candidato interno.

Resultado en los programas de capacitacion y en-
trenamiento en los que participé el candidato in-
terno.

Anélisis y descripcion tanto del puesto actual del can-
didato interno, como del puesto considerado, con ob-
jeto de evaluar las diferencias entre ambos y los requi-
sitos adicionales que puedan ser necesarios.

Planes de carrera o incluso planes de movilizacion
de personal para verificar la trayectoria mas adecua-
da del ocupante del puesto considerado.
Condiciones de promocion del candidato interno
(si esta “listo” para ser promovido) y de reempla-
zo (si ya hay un sustituto preparado para ocupar su
lugar).

Para que el reclutamiento interno funcione bien, se

necesita una intensa coordinacién del departamento de
RH con los demas departamentos de la empresa.

1. Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o moviliza-

cion interna de recursos humanos. Las ventajas principa-
les del reclutamiento interno son:

0

Es mds econdmico: evita gastos en anuncios de pe-
riddicos u honorarios a empresas de reclutamiento,
costos de atencion a candidatos, de admisién, gastos
de integracion del nuevo candidato, etcétera.

Es mds rdpido: evita las demoras frecuentes del reclu-
tamiento externo, la espera del dia en que se publi-
que el anuncio en el periddico, la espera a que lle-
guen los candidatos, la posibilidad de que el candi-
dato elegido tenga que trabajar en su actual empleo
durante un periodo de aviso previo a su separacion,
la demora natural del propio proceso de ingreso, en-
tre otras demoras.

Presenta un indice mayor de validez y de sequridad, pues
el candidato ya es conocido, ya fue evaluado duran-
te un tiempo y sometido a la valoraciéon de los jefes
involucrados; la mayoria de las veces no necesita de
un periodo experimental, ni de integracion e induc-
cion en la organizacion, ni de verificacion de datos
personales al respecto. El margen de error es peque-
fio debido al volumen de informacion que la empre-
sa tiene respecto a los empleados.

Es una fuente poderosa de motivacién para los empleados,
ya que éstos vislumbran la posibilidad de crecimien-
to dentro de la organizacién, gracias a las oportuni-
dades que ofrece una futura promocién. Cuando la
empresa desarrolla una politica congruente de reclu-
tamiento interno, ésta estimula en su personal la acti-
tud de mejoramiento constante y de autoevaluacion,
con objeto de aprovechar las oportunidades o inclu-
so de crearlas.

Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacita-
cion del personal, que muchas veces tiene su utilidad
cuando el empleado llega a ocupar puestos mas ele-
vados y complejos.

Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el
personal, al tener en cuenta que las oportunidades se
le ofrecen a los que demuestran aptitudes para me-
recerlas.

2. Desventajas del reclutamiento interno

Sin embargo, el reclutamiento interno presenta algunas
desventajas:

0
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Exige que los nuevos empleados tengan cierto po-
tencial de desarrollo para que puedan promoverlos
aun nivel superior al del puesto con el que ingresan,
ademas de motivacién suficiente para llegar ahi. Si
la organizaciéon no ofrece oportunidades de creci-
miento en el momento adecuado, correra el riesgo
de frustrar las ambiciones de sus empleados, lo que
tendrd como consecuencia la apatia, el desinterés o
la separacion de la organizacion, con objeto de en-
contrar oportunidades fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, pues al ofrecer
la oportunidad de crecimiento, crea una actitud ne-
gativa en los empleados que no demuestran tener
las capacidades necesarias o no logran obtener aque-
llas oportunidades. Por ejemplo, cuando se trata de
un jefe que no consigue ningun ascenso dentro de
la organizacion o no tiene potencial de desarrollo,
pone en los puestos subalternos a personal de po-
tencial limitado para evitar tener competidores fu-
turos, o “estanca” el desempefio y las aspiraciones
de aquellos subordinados que en el futuro puedan
superarlos.

Cuando se administra incorrectamente se puede lle-
gar a una situacion que Lawrence Peter denomina
principio de Peter. al promover continuamente a sus
empleados, la empresa los eleva hasta el nivel en el
que demuestran su maximo de incompetencia. Asi,
en la medida en que el empleado demuestra com-
petencia en un puesto, la organizacién lo promueve
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continuamente hasta que se detiene en uno por mos-
trarse incompetente.

1 Cuando se realiza continuamente, lleva a los em-
pleados a limitarse cada vez mas a las politicas y es-
trategias de la organizacién. Esto los lleva a perder
creatividad y actitud de innovacién. Las personas
razonan y piensan Unicamente dentro de los patro-
nes de la cultura organizacional.

1 No se puede hacer en términos globales en toda la
organizacién. La idea de que cuando el presidente
se separa, la organizacion puede tomar a un ofici-
nista aprendiz y promover a todo mundo ya fue en-
terrada hace mucho. Eso provoca una descapitaliza-

0

Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos
por medio de los cuales la organizacion divulga la
existencia de una oportunidad de trabajo en las fuen-
tes de RH mas adecuadas. Se les denomina medios de
reclutamiento, ya que son fundamentalmente canales
de comunicacion.

En el reclutamiento externo existen dos maneras de
abordar las fuentes de reclutamiento: el enfoque directo
y el indirecto. Las dos se describen en la figura 5.13.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son

las siguientes:

cién del capital humano: la organizacién pierde un U Consulta de los archivos de car;d[datos. De los candida-
presidente y obtiene un oficinista aprendiz novato e tos que € presentan espoptaneamentg 0 que no fue-
inexperto. Para no dafiar el patrimonio humano, el ron elegidos en reclu’Famlentos an.te-nores debe de
reclutamiento interno debe realizarse en la medida habgr un curriculum vitae o una solicitud de.empleo
en que los candidatos internos tengan condiciones a.rchlvados en el qlepartamento de reclutamiento. El
para igualar a los candidatos externos. sllstema par'a.archlvarlos puede ser por puesto o por
area de actividad, lo cual depende del tipo de pues-
tos que existan. Independientemente del sistema
Reclutamiento externo adoptado, es Util archivar los candidatos en orden
alfabético, considerando el género, la fecha de na-
El reclutamiento externo funciona con candidatos que cimiento y otras caracteristicas importantes. Es im-
provienen de fuera. Cuando hay una vacante, la organi- portante que la empresa tenga siempre las puertas
zacion trata de cubrirla con personas extrafias, es decir, abiertas para recibir candidatos que se presenten es-
con candidatos externos atraidos mediante las técnicas pontadneamente, en cualquier momento, ain cuando
de reclutamiento. El reclutamiento externo incide sobre en ese instante no tenga puestos vacantes. El reclu-
candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en tamiento debe de ser una actividad continua e inin-
otras organizaciones y puede involucrar una o mas de terrumpida que garantice una reserva de candidatos
las técnicas de reclutamiento siguientes: para cualquier eventualidad futura. Ademas, la or-
ganizacién debe estimular la presentacion esponta-
7 Archivos de candidatos que se hayan presentado es- nea de candidatos, recibirlos y mantener, si es posi-
pontaneamente o en reclutamientos anteriores. ble, contacto eventual con ellos, con objeto de que no
I Recomendacion de candidatos por parte de los em- se pierda la atractividad ni el interés.
pleados de la empresa. [ Recomendacién de candidatos por parte de empleados de
7 Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. la empresa. Es tamblgn un szstemq d,e rgclutamtgnto de
bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de tiempo.
I Contactos con sindicados o asociaciones de profe- La organizacion que estimula a sus empleados a pre-
sionales. sentar o recomendar candidatos, utiliza un medio de
I Contactos con universidades, escuelas, asociaciones los mas eficien:(es y de amplio espectro de copertu—
de estudiantes, instituciones académicas y centros ra, ya que con €l se llega al candidato por medio del
de vinculacion empresa-escuela. empleado. Este al recomendar amigos o conocidos
) ) ) ) se siente reconocido ante la organizacion y ante el
'] Conferencias y ferias de empleo en universidades y recomendado. A partir de la forma en que se desa-
escuelas. rrolle el proceso, de manera natural se hace corres-
'] Convenios con otras empresas que actdan en el mis- ponsable junto con la empresa por su admisién. La
mo mercado, en términos de cooperaciéon mutua. recomendacioén de candidatos por los empleados refuerza
" Anuncios en periédicos y revistas. la organizacion informal y le permite colaborar con
la organizacién formal.
- Viajes de reclutamiento en otras localidades. [l Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. También
1 Reclutamiento enlinea (on line) a través de la internet. es un sistema de bajo costo, pero cuyo rendimiento y
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rapidez en los resultados depende de diversos fac-
tores, como la localizacion de la empresa, la cerca-
nia con lugares de mucho movimiento de personas,
proximidad de fuentes de reclutamiento, facil visua-
lizacion de los carteles o anuncios, facilidad de ac-
ceso, etc. En este caso el medio es estético y el can-
didato va a él, al tomar la iniciativa. Este sistema se
utiliza para puestos de nivel bajo.

Contactos con sindicatos y asociaciones de profesionales.
Aun cuando no presenta el rendimiento de las téc-
nicas ya enunciadas, tiene la ventaja de involucrar
a otras instituciones en el proceso de reclutamiento,
sin elevar los costos. Sirve mas como una estrategia
de apoyo o esquema residual, que como una estrate-
gia principal.

Contactos con universidades, escuelas, asociaciones es-
tudiantiles, instituciones académicas, centros de vincu-
lacién empresa-escuela, con el objeto de divulgar las
oportunidades ofrecidas por la empresa. Aunque no
haya vacantes por el momento, algunas empresas
desarrollan este sistema continuamente, mediante
un programa institucional para intensificar la pre-
sentacion de candidatos. Muchas empresas desarro-
llan programas de reclutamiento mediante una gran
cantidad de material de comunicacion en las institu-
ciones citadas.

Conferencias y ferias de empleo en universidades y escue-

las, con objeto de promover a la empresa y crear un
ambiente favorable, con la informacién sobre qué

Figura 5.13  Los enfoques directo e indirecto de reclutamiento externo.

0

Capitulo 5

hace la organizacién, cuales son sus objetivos, su es-
tructura y las oportunidades de trabajo que ofrece;
para ello emplea recursos audiovisuales (peliculas,
diapositivas, etcétera).

Convenios con otras empresas que actuan en el mismo
mercado en términos de cooperacion mutua. En algu-
NOS Casos esos convenios interempresariales se con-
vierten en asociaciones de reclutamiento o departa-
mentos de reclutamiento financiados por un grupo
de empresas, los cuales tendrian una mayor ampli-
tud de accién si actuaran aisladamente.

Viajes para reclutamiento en otras localidades. Cuando
el mercado de recursos humanos local ya esta bastante
explorado, la empresa puede echar mano del recluta-
miento en otras ciudades o localidades. Para esto, el
personal del departamento de reclutamiento realiza
viajes, se instala en algun hotel y hace promocion a
través de la radio y de la prensa local. Los candida-
tos reclutados deben ser trasladados a la localidad
en donde se sitla la empresa, mediante la oferta de
una serie de prestaciones y garantias, después de un
periodo de prueba.

Anuncios en periddicos y revistas. El anuncio en el pe-
riédico se considera una de las técnicas de recluta-
miento mas eficiente para atraer candidatos. Es mas
cuantitativa que cualitativa, porque se dirige a un
publico general que abarca el medio y su discrimi-
nacion depende del grado de selectividad que se
pretende emplear.
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U Agencias de colocacion o empleo. Con objeto de aten-

der a pequefias, medianas o grandes empresas, han
surgido una infinidad de organizaciones especiali-
zadas en reclutamiento de personal. Se pueden dedi-
car a personal de nivel alto, medio o bajo, o a perso-
nal de ventas, bancos o mano de obra industrial. Al-
gunas se especializan en reclutamiento de ingenieros,
otras, en personal para el procesamiento de datos,
otras mas, en secretarias, y asi sucesivamente. El re-
clutamiento por medio de agencias de colocacion es uno
de los mas caros, si bien esta recompensado por los
factores de tiempo y rendimiento.

Reclutamiento en linea (on line). La internet represen-
ta un importante canal de contacto entre organiza-
ciones y candidatos. Los sitios web para la busque-
da de empleo en internet se multiplican dia a dia.
Las organizaciones apuestan a la internet como un
medio para reclutar talentos y reducir los costos de
los procesos de integracion de recursos humanos, al
mismo tiempo que amplian los horizontes de reclu-
tamiento y les facilitan la tarea a los candidatos. La
internet proporciona velocidad de informacién y fa-
cilidad para trabajar grandes volimenes de datos.
Permite agilidad, comodidad y economia. El candi-
dato puede acceder a varias oportunidades del mer-
cado (nacional e internacional) desde su casa. En el
reclutamiento virtual, el espacio principal del sitio
web estad destinado al registro de curriculos. El cu-
rriculum vitae es lo que distingue a un candidato de

0

otro. Las personas anotan su experiencia, aptitudes,
aspiraciones, conocimientos y pretensiones para en-
viarselos a las empresas que buscan candidatos. Al
acceder a estos sitios web, el internauta encuentra in-
formacién sobre la empresa, las oportunidades de
trabajo, desarrollo de carrera, etc. El Unico trabajo
es teclear los datos solicitados y esperar los resulta-
dos.

Programas de capacitacion (training). Muchas empre-
sas desarrollan programas de capacitacién con el fin
de reclutar, seleccionary preparar jévenes salidos de
las universidades para que ocupen plazas de nivel
gerencial o altamente técnicas después de un perio-
do de practicas debidamente supervisado. La época
de demanda es al final o al principio de cada afio.
El nimero de candidatos (trainers) varia de acuerdo
con las necesidades futuras de la organizacion.

La mayoria de las veces se emplean una combina-

cion de estas técnicas de reclutamiento. Los factores cos-
toy tiempo son importantes en la eleccion de la técnica o
del medio mas indicado para el reclutamiento externo. De
manera general, entre mayor sea la limitacion de tiem-

po, es decir, entre mayor sea la urgencia para reclutar

un candidato mayor sera el costo de la técnica de recluta-
miento empleada. Si el reclutamiento externo se desarrolla
de manera continua y sistematica, la organizaciéon po-
dra disponer de candidatos a un costo de reclutamiento
mucho menor.

Mayor

= Agencias de colocacidn o empleo

= Anuncios en revistas

= Anuncios en periodicos

= Reclutamiento por medio de volantes
= Catelesen la puerta

= Ferias de empleo y conferencias

= Contacto con instituciones

= Recomendacion de empleados

= Presentacion espontanea

Tiempo

Menor

Mayor
A = Agencias de colocacion o empleo
= Reclutamiento por medio de volantes
= Anuncios en revistas
= Anuncios en periddicos
Costo ~ Fetias de empleo y conferendias
= Contacto con instituciones
* Cartglesen la puerta
= Recomendacion de empleados
Y  Presentacion espontanea
Menor

@ Nota interesante: Reclutamiento on line

Una gran variedad de empresas (como empresas
de consultoria y agencias de colocacién y selec-
cién de personal) emplean la internet de mane-
ra intensa. Algunas funcionan como bancos de

Figura 5.14  Factores tiempo y costo en la seleccion de las técnicas de reclutamiento.

datos de curriculos y cobran por administrar a
los candidatos en la web; las cantidades varian
desde pequefias cantidades mensuales hasta una
parte proporcional de la remuneracion inicial de
la persona que va a ser contratada por medio de
la agencia. Otras, no le cobran nada al candidato

162

Parte Ill

Subsistema de integracion de recursos humanos
www.FreeLibros.me



por la permanencia de los curriculos en la red,
sino a la empresa que se interesa en contratar a
las personas registradas. En los sitios web de esas
agencias, el candidato encuentra informaciones
y notas interesantes sobre como hacer un curri-
culum vitae, cdmo comportarse en la entrevista
de seleccion, como realizar los exdmenes y nego-
ciar una buena contratacion. Ademas, los servi-
cios de empleo en la web sirven para investigar
cdmo esta el mercado de trabajo. Por lo tanto,
basta consultar las vacantes de interés y enviar
el curriculum vitae, el e-mail y por ultimo esperar
el resultado. La internet constituye una valiosa
herramienta para acercar a las empresas y a los
candidatos aun cuando estén distantes fisica-
mente. Los servicios en linea (on line) de reclu-
tamiento abren las puertas de muchas empresas
y permiten eliminar etapas de la integraciéon de
recursos humanos. Ademas, permite la creacion
de bancos de talentos con curriculos de candida-
tos internos (los empleados propios) y externos.
Es la tecnologia de la informacion al servicio de
la ARH.

1. Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las ventajas siguientes:

0

Lleva "sangre nueva” y experiencia nueva a la orga-
nizacién. La entrada de recursos humanos ocasio-
na una importacion de ideas nuevas, con diferentes
enfoques a los problemas internos de la organiza-
cion y, casi siempre, una revision de la maneraen la
que los asuntos se conducen dentro de la organiza-
cion. Mediante el reclutamiento externo, la organi-
zacion se mantiene actualizada respecto al ambien-
te externo y al corriente de lo que ocurre en otras
empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organi-
zacién, especialmente cuando la politica es de admi-
tir personal de categoria igual o mayor a la que exis-
te en la empresa.

Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de
personal hechas por otras empresas o por los mismos can-
didatos. Eso no significa que la empresa deje de hacer
tales inversiones, sino que aprovecha de inmediato
la ganancia de las inversiones hechas por los otros.
Tal es la razon de que muchas empresas prefieren
el reclutamiento externo, ademas de pagar salarios
mas elevados, para evitar los gastos adicionales de
la capacitacion y desarrollo, obteniendo asi resulta-
dos de desempefio a corto plazo.

2. Desventajas del reclutamiento externo

De igual forma, el reclutamiento externo presenta algunas
desventajas:

[l Por lo general es mds tardado que el reclutamiento inter-
no. El tiempo que se invierte en la eleccién y puesta
en marcha de las técnicas mas adecuadas para in-
fluir en las fuentes de reclutamiento (en la atraccion
y presentacion de los candidatos, en la recepcion y
seleccion inicial, en el desarrollo de la seleccién, los
examenes médicos, la documentacién, liberacion del
candidato del empleo anterior e ingreso) no es po-
co. Cuanto mas elevado es el nivel del puesto, tanto
maés largo sera el periodo y la empresa debera prever
con mayor anticipacion la emision de la requisicion
de empleo; a fin de que el reclutamiento no sea pre-
sionado por los factores de tiempo y urgencia en la
obtencion del candidato.

U Es mds caro y exige inversiones y gastos inmediatos en
anuncios de periédicos, honorarios de agencias de
colocacién, gastos operativos relativos a salarios y
prestaciones sociales del equipo de reclutamiento,
material de oficina, formatos, etcétera.

[ En principio es menos seguro que el reclutamiento inter-
no. Los candidatos externos son desconocidos, tie-
nen origenes y trayectorias profesionales que la em-
presa no tiene manera de verificar y confirmar con
exactitud. A pesar de las técnicas de seleccidon o de
prediccién, las empresas aceptan al personal con un
contrato por un periodo experimental o de prueba
debido a la inseguridad del proceso.

I Cuando se monopolizan las vacantes y las oportu-
nidades dentro de la empresa, esto puede frustrar al
personal que ve barreras para su crecimiento profe-
sional, las cuales estan fuera de su control. Los em-
pleados pueden percibir el monopolio del recluta-
miento externo como una politica de deslealtad de
la empresa en relacién con su personal.

[l Generalmente afecta a la politica salarial de la em-
presa e influye en los niveles salariales internos, es-

pecialmente cuando la oferta y la demanda de recur-
sos humanos no estan en equilibrio.

Nota interesante: El cazador de talentos
(headhunter)

El concepto de headhunter (cazador de talentos)
se relaciona con los profesionales especializados
en el reclutamiento de ejecutivos. Sin embargo,
el concepto da la idea del ser humano (o animal)
que tiene que ser cazado (o matado) con alguna
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arma (instrumento de guerra), esto es tipico de la
estrategia militar y agresiva que predomind du-
rante décadas en nuestras empresas. Actualmente,
el concepto se esta transformando en headbuilding
(constructor o generador de talentos) al catalizar
y compartir el conocimiento. El coaching y el men-
toring estan detrés de esta transformacion.?

Reclutamiento mixto

En la practica, las empresas no hacen solo reclutamiento
interno o solo reclutamiento externo. Ambos se complemen-
tan. Al hacer un reclutamiento interno el individuo que se
desplaza a la posicion vacante necesita que se cubra su
posicion actual. Si es sustituido por otro empleado, este
otro desplazamiento produce, a su vez, una vacante que
necesita ser ocupada. Cuando se hace reclutamiento inter-
no, en algun punto de la organizacién surge siempre una
plaza que debera ser llenada mediante reclutamiento ex-
terno, a menos que se cancele. Por otro lado, siempre que
se hace reclutamiento externo, al nuevo empleado se le
tiene que ofrecer algun desafio, oportunidad y horizonte
bajo pena de que busque desafios y oportunidades en
otra organizacion que le parezca mejor.

Debido a las ventgjas y desventajas de los reclutamien-
tos interno y externo, la mayoria de las empresas han pre-
ferido una solucion ecléctica: el reclutamiento mixto, es
decir, aquel que emplea tanto fuentes internas como ex-
ternas de recursos humanos.

El reclutamiento mixto se puede abordar con tres pro-
cesos alternativos:

a) Inicialmente reclutamiento externo, seguido de recluta-
miento interno, en caso de que el primero no dé los
resultados deseados. La empresa estara mas intere-
sada en la entrada de recursos humanos que en su
transformacion, es decir, la empresa necesita a corto
plazo personal calificado y necesita importarlo del
ambiente externo. Al no encontrar candidatos exter-
nos de la altura deseada, echa mano de su propio
personal, sin considerar en un principio los criterios
de la calificacién deseada.

b) Inicialmente reclutamiento interno, seguido de recluta-
miento externo, en caso de no obtener los resultados
deseados. La empresa da prioridad a sus empleados
en la disputa de las oportunidades existentes. No
encontrando candidatos internos de la altura desea-
da, opta por el reclutamiento externo.

Decisiones estratégicas de reclutamiento
Técnicas de reclutamiento a utilizar
B %) Anuncios en
5 Ageq?ias de colo-
cacion o empleo
L Contactos con Ingenieros
Organizacion > isiuG » e
N Fenas de empleo
J conferendias
Método de Ry d MercAdo de
trabajo ecomendacion ingenieros
t el de los empleados t
Coyuntura general = = Mercado de RH
> espontanea
“ Dedisiones operativas de reclutamiento
i Perfil de los candidatos

Figura 5.15  Sistema de reclutamiento externo de ingenieros mecanicos.

2 CHIAVENATO, Idalberto, Construgdo de talentos: coach-
ing & mentoring, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 1993.
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€) Reclutamiento externo e interno concomitantemente. Es el
caso en el que la empresa esta preocupada por llenar
la vacante existente ya sea por medio de input (entra-
das) o mediante transformaciones de los recursos hu-
manos. Una buena politica de personal da preferencia

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

El desafio

Ademas de lo anterior, Marina piensa en atraer ta-
lentos a través de todos los medios posibles, princi-
palmente a través de:

1. La recomendacién de candidatos por los propios
empleados.

2. Transformar a cada empleado de la empresa en
un reclutador de personas.

3. Crear un banco de datos con los talentos existen-
tes en la organizacién para aprovecharlos en el
reclutamiento interno.

RESUMEN

El subsistema de integracion de recursos humanos se dedica
al reclutamiento y seleccion de personal. La organiza-
cidbn como sistema abierto, interactia con el mercado
de recursos humanos y sufre profundas influencias del
mercado de trabajo. Los mecanismos de ofertay deman-
da de esos mercados tienen repercusiones tanto para los
candidatos como para las organizaciones que actian en
ellos. Ademas, como sistemas abiertos, las organizaciones
se caracterizan por la rotacién de personal (cuyas causas
pueden ser internas o externas), que imponen costos pri-
marios y secundarios a la organizacién. El absentismo
constituye otro factor de incertidumbre y de imprevisi-
bilidad para las organizaciones.

En este escenario, el reclutamiento representa un sis-
tema que procura atraer candidatos de las fuentes de
reclutamiento identificadas y localizadas en el merca-
do de recursos humanos. El proceso de reclutamiento co-
mienza con la emision de la requisicion de empleo: el
departamento que hace la requisicion (linea) es el que
toma la decisiéon de reclutar candidatos. El departamen-
to de reclutamiento (staff) es el que elige los medios, el
reclutamiento interno, externo o mixto, con objeto de tener
las mayores ventajas en el proceso y los mejores candi-
datos. El reclutamiento externo puede utilizar una o mas
de las técnicas siguientes: archivo de candidatos, reco-

a los candidatos internos que a los externos, en caso
de igualdad de condiciones entre ellos. Con esto, la
empresa se asegura de no estar descapitalizando sus
recursos humanos, al mismo tiempo que crea condi-
ciones de saludable competencia profesional.

de Paramount

4. Utilizar intensivamente los medios virtuales, co-
mo la internet y la intranet.

5. Utilizar a todos los socios de la organizacion:
clientes, proveedores, accionistas, etc. en el pro-
ceso de atraer talentos.

¢Qué le podria sugerir usted a Marina?

mendacion de candidatos por los empleados, carteles en
la puerta, contactos con sindicatos, con asociaciones de
profesionales, con escuelas y universidades, asociacio-
nes de reclutamiento, viajes de reclutamiento, anuncios
en periodicos o revistas, agencias de colocacion o em-
pleo, etcétera.

CONCEPTOS CLAVE
Absentismo

Candidatos (trainers)
Entrevista de separacion o de salida
Fuentes de reclutamiento
Mercado de RH

Mercado de trabajo
Reclutamiento
Reclutamiento externo
Reclutamiento interno
Reclutamiento mixto
Reclutamiento on line
Requisicion de empleo
Técnicas de reclutamiento
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PREGUNTAS DE ANALISIS

1.

;Cudles son las caracteristicas del mercado de RH
en situacion de oferta?

;Qué es la rotacion de personal y como puede calcu-
larse?

;Cuéles son las posibles causas internas y externas
de la rotacion de personal?

Haga un plan o un formulario para la entrevista de
separacion, que permita identificar y elaborar una
tabla con las causas de separacion.

Elabore un esquema para hacer una tabla de los cos-
tos primarios de la rotacion de personal.

Defina los costos secundarios de la rotacion de per-
sonal.

166

7. Defina el concepto y apunte la ecuacién de ausen-

tismo.

8. iQué es el reclutamiento de personal y qué son las

fuentes de reclutamiento?

9. Reclutamiento es una responsabilidad de linea y

una funcion de staff Explique.

10. Explique el proceso de reclutamiento.

11. Compare las ventajas y las desventajas de recluta-

miento interno y externo.

12. Explique y compare las principales técnicas de re-

clutamiento externo.

13. ;Como se puede utilizar el reclutamiento mixto?

Eli Lilly: Una fabrica de nivel mundial gracias a las personas’

En Cosmépolis, en Sdo Paulo, en medio de una
plantacion de mandioca, este laboratorio estadouni-
dense instal6 su mas moderna fabrica para la produc-
cion de antibidticos inyectables. Se trata de un lugar
casi desértico y silencioso en donde ingenieros, eje-
cutivos y trabajadores se visten como cirujanos.
En la fabrica de Cosmépolis, la contaminacion del
ambiente es nula y la calidad de los procesos, alti-
sima. Sus 300 empleados estan capacitados para
cuidar los detalles. Eso es lo que la hace una fabrica
de clase mundial. Este afio, la fabrica sera verificada
por la Food and Drug Administration, FDA (6rga-
no estadounidense responsable de la inspeccion de
alimentos y medicamentos). Después de esta verifi-
cacién, sus medicamentos podran venderse en todo
el mundo.

Los antibidticos son productos de la moderni-
dad que normalmente funcionan tan bien que sélo
se sabe de ellos cuando fallan. Los empleados de la
fabrica saben que la salud de muchas personas pue-
de depender de la calidad de los productos que ellos

Parte Ill

elaboran. Todos participan en la definicion de cémo
realizar los procesos de |a fabrica. A partir de esto se
establece un compromiso: el de seguir religiosamen-
te esas determinaciones.

La clave para que el grupo funcione con indepen-
dencia y autonomia son informacién y capacitacion.
En la fabrica cada uno de los empleados, incluso los
altos ejecutivos, tiene en promedio 10 horas mensua-
les de capacitacion basica, con cursos que van desde
liderazgo hasta administracién del tiempo y de la ca-
lidad. Estas informaciones son las que determinan si
el empleado puede o no desempafar ciertas tareas.
Cada empleado pasa toda una semana aprendiendo
a vestirse para entrar en el sector en el que trabaja.
Esto es importante porque alla dentro todo tiene que
ser perfecto y él es el responsable de que sea asi. To-
dos los dias antes de entrar en el aséptico y solitario
mundo de la cristalizacion estéril, uno de los procesos
criticos de la produccion de antibidticos inyectables,
el empleado entra a la intranet de Eli Lilly. El objetivo
esaccederalas novedades en el desarrollo del area de

3VASSALLQO, Claudia, "O futuro mora aqui”, Exame, fe-
brero de 2001, nim. 734, pp. 35-54.
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productos, de tecnologiay obtener informacién sobre
el desempeno financiero de la empresa, con sede en
Indianapolis, Estados Unidos. Como el resto de los
32 000 empleados esparcidos en todo el mundo, este
empleado es socio de Lilly. Existe una obsesion por la
calidad: en las operaciones con una calidad de nivel
mundial existe una obcecacion por la perfeccion en
los procesos de produccion.

E Jercicios

Después de una reunion entre el director presidente, el
director industrial y el director administrativo, se le so-
licité al GRH de Metalurgica Santa Rita S.A. (Mesarisa),
Alberto Oliveira, reclutar y seleccionar candidatos para
tres nuevas plazas dentro de la estructura organizacio-
nal de la empresa: un gerente del departamento de com-
pras (que estaria subordinado al director industrial), un
jefe de programacion de materiales (que estaria subor-
dinado al gerente del departamento de produccién) y
un supervisor de compras técnicas (que estaria subor-
dinado indirectamente al gerente del departamento de
compras).

Sin embargo, Alberto Oliveira necesitaba precisar al-
gunos detalles: no tenia informacion alguna respecto a
esos tres nuevos puestos, no sabia cudl seria el nivel sa-

La fabrica del futuro depende de profesionales
como él. Quienes deberan utilizar menos las manos
y mas la cabeza. Necesitan estar en constante desa-
fio. Para esto, las lineas de produccién deben trans-
formarse en espacios de desarrollo continuo, en
donde la administracion del conocimiento sea algo
mas que un término de moda.

larial de cada uno de ellos, ni tampoco las caracteristicas

y requisitos que se deberian indagar en los posibles can-
didatos. Su principal preocupacién era que Ultimamen-
te el mercado de trabajo de los profesionales de compras
habia estado muy activo y en situacion de oferta, a pesar
del elevado indice de desempleo en el mercado general.
Posiblemente, el jefe de programacién de materiales y
el supervisor de compras técnicas pueden buscarse me-
diante reclutamiento mixto. Pero el gerente del departa-
mento de compras tendria que ser reclutado afuera.
Para simplificar las cosas, Alberto Oliveira pensé poner
sobre papel todos los detalles y acciones que tendria que
coordinar con sus subordinados desde las especificacio-
nes de puestos que deberan cubrir hasta el plan de recluta-
miento a realizar, asi como las técnicas de reclutamiento e
incluso la redaccion de un posible anuncio en el periédico.
¢Como organizar todas las ideas sobre este asunto?
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CASO INTRODUCTORIO

La opcion democratica de Gables

Anteriormente, quien se ocupaba de la seleccion de
personal en Gables era el area de recursos humanos
(RH). Todo gerente que necesitara llenar una vacan-
te en su departamento, llenaba una requisicién de
personal y la enviaba a RH. Ahi se realizaba todo
el proceso y después de algin tiempo mandaban
cuatro o cinco candidatos para que el gerente esco-
giera a uno de ellos o a ninguno. Después de esto,
el gerente podia continuar tranquilamente con sus
tareas técnicas. Pero, el mundo ha cambiado y a los
gerentes se les presentaron nuevas necesidades de

La seleccion de personal forma parte del proceso de in-
tegracion de recursos humanos, y es el paso que sigue
al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recur-
sos humanos deben ser considerados como dos fases
de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos
a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad
de divulgacion, de llamar la atencidn, de incrementar
la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de in-
vitacién, la seleccion es una actividad de oposicion, de
eleccién, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar
la entrada y, por lo tanto, de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de
atraer con selectividad, a través de varias técnicas de
comunicacién, a los candidatos que posean los requeri-
mientos minimos del puesto vacante, en la seleccion, la
tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados
aquellos que tengan mas probabilidades de adecuarse al
puesto y desempanarlo bien. Asi, el objetivo basico del
reclutamiento es abastecer al proceso de seleccidon de su
materia prima: los candidatos. El objetivo basico de la
seleccion es escoger y clasificar a los candidatos adecua-
dos para las necesidades de la organizacion.

EL CONCEPTO DE SELECCION DE PERSONAL

Hay un dicho popular que dice que la seleccién consiste
en elegir al hombre adecuado para el sitio adecuado. En
otras palabras, la seleccién busca entre los candidatos
reclutados a los mas adecuados para los puestos que
existen en la empresa, con la intencion de mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi
como la eficacia de la organizacién. Asi la seleccidon bus-
ca solucionar dos problemas basicos:

a) Adecuacion de la persona al trabajo.
b) Eficienciay eficacia de la persona en el puesto.

habilidades y competencias, que el viejo proceso de
seleccion no contemplaba ya que generalmente ofre-
cia resultados frustrantes. Francisco Bueno, el ge-
rente de RH de Gables, quien conocia del problema
empez6 a involucrar paulatinamente a los gerentes
de linea en el proceso de seleccion. A partir de en-
tonces RH se dedicé a recibir a los candidatos, veia
que cubrieran el curriculo, hacia la labor inicial y los
conducia a la primera entrevista con los gerentes de
linea. Los preaprobados eran sometidos a examenes
y pruebas.

Sitodas las personas fueranigualesy tuvieran las mis-
mas condiciones individuales para aprender y trabajar,
podriamos olvidarnos de la seleccion de personal. Pero
la variabilidad humana es enorme: las diferencias indivi-
duales tanto en el plano fisico (estatura, peso, complexion
fisica, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a la
fatiga, etc.) como en el plano psicolégico (temperamen-
to, caracter, inteligencia, aptitudes, habilidades mentales,
etc.) llevan a que las personas se comporten de manera
diferente, a que perciban las situaciones y a que tengan
desempefios también diferentes (con mayor o menor éxi-
to) en las organizaciones. Las personas difieren tanto en
la capacidad para aprender una tarea como en la manera
de realizarla una vez aprendida. La estimacién apriori de
estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel de rea-
lizacién) es tarea de la selecciéon de personal.

El proceso selectivo debe de proporcionar, no sélo
un diagnostico, sino especialmente un prondstico de
esas dos variables. No sdlo dar una idea actual, sino
también una proyeccion de cémo seran en el futuro el
aprendizaje y el nivel de realizacion.

Nota interesante: Las bases del proceso
selectivo
El punto de partida de todo proceso de seleccion

son los datos y la informacion vertida por el anali-
sis y las especificaciones de puestos. Los procesos
de seleccién se basan en los requisitos de las especi-
ficaciones de puestos, dado que la finalidad de és-
tos es proporcionar mayor objetividad y precision
en la seleccién de personal para dicha vacante. Por
un lado, tenemos el analisis y las especificaciones
de dicho puesto, con la indicacion de los requisitos
indispensables que debe tener su futuro ocupante;
y por el otro, tenemos a los candidatos con diferen-
cias profundas, disputandose un mismo empleo.
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Figura 6.1  Proceso de seleccién de personal.

En estos términos, la seleccién toma la forma de un
proceso de comparacion y de decision.

Seleccion como un proceso
de comparacion

La seleccién es un proceso de comparacién entre dos va-
riables: por un lado los requisitos del puesto vacante (son

los requisitos que exige el puesto a quien lo desempe-
fie) y, por otro lado, el perfil de las caracteristicas de los
candidatos presentados. La primera variable la propor-
ciona la descripcion y el andlisis de puestos, mientras
gue la segunda se obtiene por medio de la aplicacion de
las técnicas de selecciéon. La primera variable se deno-
minara la variable x, y la segunda, la variable y, como se
muestra en la figura 6.2.

X y
Espediicaciones en - Caracteristicas
de puestos mﬁ’?’m del candicaio
Acuelo que % Acuelo que R
requiere el puesto ofrece el candidato )
Andlisis y descripcion de Técnicas de seleccion para
mesosparadetemwnar % identificar los requisitos
los requisitos que el puesto personales para ocuper el
exge a Su ocupante puesto deseado

Figura 6.2  Seleccién de personal como comparacion.
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Cuando x es mayor que y, se dice que el candidato
no satisface las condiciones ideales para ocupar deter-
minado puesto, por lo tanto se le rechaza. Cuando xy y
son iguales, se dice que el candidato retne las condicio-
nes, por lo tanto se le emplea. Cuando la variable y es
mayor que x, el candidato reline mas caracteristicas de
las exigidas para el puesto, por lo que resulta sobrecali-
ficado para éste. En realidad esa comparacién no se con-
centra sélo en el punto de igualdad entre las variables,
sino en un determinado nivel de aceptacién, alrededor
del punto ideal se admite cierta flexibilidad en mayor o
menor medida. Esto equivale a los limites de tolerancia
en los procesos de control de calidad. Esta comparacién
exige que la descripcién y el analisis de puestos se trans-
formen en una ficha profesiogrdfica o ficha de especifica-
ciones, a partir de la cual se pueda estructurar con ma-
yor rigor el proceso de seleccion.

@ Nota interesante: Comparacion selectiva

En el fondo, la comparacion es similar al esquema

de inspeccion de control de calidad utilizado en la
recepcion de productos, materias primas o materia-
les en determinadas industrias. El estandar de com-
paracion es siempre un modelo que contiene las es-
pecificaciones y medidas solicitadas al proveedor.
Si los productos o materias primas proporcionadas
corresponden al estandar o se acercan a él dentro
de cierto nivel de tolerancia, se aceptan y envian al

departamento solicitante; pero si las medidas y las
especificaciones estan fuera del nivel de tolerancia
permitido, los productos o las materias primas se
rechazany, por lo tanto, se devuelven al proveedor.
Esta comparacién es la funcion de un departamento
de staff especializado en el control de calidad.

Seleccion como un proceso de decision

Una vez realizada la comparacion entre los requisitos
que exige el puesto y los ofrecidos por los candidatos,
puede ocurrir que varios de los candidatos tengan re-
quisitos aproximadamente equivalentes para ser pro-
puestos al departamento que los solicit6 para la ocupa-
cion del puesto vacante. El departamento de seleccion
(staff) no puede imponer al departamento solicitante
que acepte a los candidatos aprobados en el proceso de
comparacién. Lo Unico que puede hacer es proporcio-
nar una asesoria especializada, con la aplicacion de téc-
nicas de seleccion para recomendar a los candidatos que
juzgue mas adecuados para ocupar el puesto. La deci-
sion final de aceptacion o rechazo de los candidatos es
siempre responsabilidad del departamento solicitante.
Asi, la seleccion es siempre responsabilidad de linea (de
cada jefe) y funcion de staff (prestacién de los servicios
del departamento especializado).

Como proceso de decision, la seleccién de personal
admite tres modelos de comportamiento:’

Modelo de colocacion
Un candidaio (——»()
parauna vacante
Modelo de seleccion (‘?
Varios candidatos @ v
parauna vacante Q;
Modkelo de clasificacion @
Varios candidatos *
para varias vacantes C D

Figura 6.3  Modelos de colocacion, seleccion y clasificacion de candidatos.

1 Este concepto se basa en CARELLI, Antonio, Selecdo de
pessoal: uma abordagem empirica, 1972, tesis doctoral, Instituto de psico-
logia, Universidad de Sdo Paulo, Séo Paulo, pp. 27-31.
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Figura 64 Diagrama de flujo de un proceso de reclutamiento y seleccion de RH que muestra el modelo de seleccién

de personal®

a) Modelo de colocacion, cuando no se incluye la catego- eliminado del proceso, ya que hay varios candidatos
ria de rechazo. En este modelo hay un solo candida- para una sola vacante.
toy una sola vacante, que debe ocupar ese candida- ¢) Modelo de clasificacion. Este es un enfoque mas am-
to. En otras palabras, el candidato que se presenta plio y situacional, en el que existen varios candida-
debe ser admitido sin sufrir rechazo alguno. tos para cada vacante y varias vacantes para cada
b) Modelo de seleccion, cuando hay varios candidatos y
una sola vacante a cubrir. Se compara cada candida-
to con los requisitos que exige el puesto, las alterna- 2 Adaptado de UHRBACK, Richard S, “Mental alertness
tivas son: aprobacion o rechazo. Si se rechaza, queda as aids in selecting employees”, Personnel, 1936, nim. 12, p. 231.
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Figura 6.5 Diagrama de flujo de un sistema de reclutamiento y seleccion de RH que muestra el modelo de clasificacién

de candidatos.3

candidato. Cada candidato se compara con los re-
quisitos que exige cada uno de los puestos que se

3 Adaptada de CARELI, Antonio, Selecdo treinamento e

integrag@o do empregado na empresa, Sdo Paulo, MTSP, DNSHT, INPS,
Fundacentro, PNVT, META IV, 1973, p. 9.

pretenden llenar. Para el candidato hay entonces dos
opciones por puesto: ser aprobado o ser rechazado.
Si es rechazado, se le compara con los requisitos que
exigen los demas puestos a llenar, hasta agotar po-
sibilidades de las vacantes, por ello se le denomina
modelo de clasificacion. Para cada puesto vacante se
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presentan varios candidatos que se lo disputan, sélo
uno de ellos podra ocuparlo si es aprobado.

El modelo de clasificacion se basa en un concepto
mas amplio de candidato, es decir, la organizaciéon no
lo considera para un determinado y Unico puesto, sino
como un candidato para la organizacion, que se coloca-
ra en el puesto mas adecuado con base en sus caracte-
risticas personales. Asi, como base para el programa de
clasificacién existen dos requisitos:

a) Técnicas de seleccion capaces de proporcionar infor-
macion relacionadas con los diferentes puestos y
permitir la comparacién entre los candidatos en re-
lacién con los distintos puestos.

b) Modelos deseleccion que permitan una ganancia maxi-
ma en las decisiones sobre los candidatos o simple-
mente estandares cualitativos de resultados.

El modelo de clasificacién es mejor que los mode-
los de colocacion y seleccién en relacién con el apro-

vechamiento de los candidatos, la eficiencia de los
procesos (debido a que involucra a la totalidad de los
puestos a ser ocupados) y a la reduccién de los costos
necesarios (ya que este proceso evita duplicacion de
gastos).

BASES PARA LA SELECCION DE PERSONAL

Como la seleccion de recursos humanos es un sistema

de comparacion y de eleccion, para tener validez necesi-
ta apoyarse en algun estandar o criterio. Este se obtiene
de los requisitos del puesto vacante; de tal manera, que
el punto de partida es obtener la informacion sobre el
puesto.

Obtencion de la informacion
sobre el puesto

Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden
obtener de cinco maneras:

RN |
i OBTENCION DE LA INFORMACION SOBRE EL PUESTO i
| |
| l [ [ [ | .
| :
| Andiss reonica Recuision Arelss Hpoess | |
I de . de de |
! incidentes puestos bei I
i R criticos e en el mercado i
| |
e e e J
Ficha de
especifica-
cones o ficha
O
l-'-'-'-'-_---‘,""_'-, ------- * ----- ‘ """""""""""""""" |
: ELECCION DE LAS TECNICAS PARA LA SELECCION DEL OCUPANTE :
| |
| |
I | | | I
| |
| |
: ex?riiziz (()ie Examenes Examenes Técnicas :
|| Entevses e 0 psicométricos de _ de - :
i e personalidad simuiacion i
| l
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Figura 6.6  Obtencion de informacién sobre el puesto como base para el proceso de seleccion.
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Figura 6.7  Técnica de incidentes criticos para el puesto de vendedor de mostrador:

1. Descripcion y andlisis de puestos: es la presentacion de
los aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y ex-
trinsecos (requisitos que se exige a la persona para
que lo ocupe —elementos de las especificaciones de
puestos—) del puesto. Cualquiera que sea el método
de andlisis empleado, lo importante en la seleccion
es la informacién respecto a los requisitos y las ca-
racteristicas que debe tener la persona que lo ocupe,
a fin de que el proceso de seleccion se concentre en
estos requisitos y caracteristicas.

2. Aplicacién de la técnica de los incidentes criticos:* con-
siste en la anotacion sistematica y prudente, hecha
por el jefe inmediato, sobre las habilidades y com-
portamiento que debe tener la persona que ocupe
el puesto considerado, lo que tendran como conse-
cuencia un mejor o peor desempefio del trabajo. Es-
ta técnica identifica las habilidades deseables (que
favorecen al desemperio) y las indeseables (que des-
favorecen al desemperio) de los futuros candidatos.
Obviamente, tiene el inconveniente de basarse en el
arbitrio del jefe inmediato; ademas, es dificil definir
lo que este Ultimo considera como comportamiento
deseable o indeseable.

3. Requisicion de personal: consiste en verificar los datos
que llend el jefe directo en la requisicién de personal,
con la especificacién de los requisitos y las caracte-
risticas que el candidato al puesto debe tener. Si la
empresa no tiene un sistema de analisis de puestos,

4 FLANAGAN, J.C, "The critical incident technique’,
Psychological Bulletin, 1954, nim 51, pp. 327-358.

el formulario de requisicién de personal debe con-
tar con campos adecuados en los que el jefe inmedia-
to pueda especificar esos requisitos y caracteristicas.
Todo el esquema de seleccion se basa en estos datos.

4. Andlisis de puestos en el mercado: cuando se trata de al-
gun puesto nuevo, sobre el que la empresa no tiene
ninguna definiciéon a priori, ni siquiera el jefe inme-
diato, la alternativa es verificar en empresas simila-
res puestos equiparables, su contenido, los requisi-
tosy las caracteristicas de quienes los desempefian.

4. Hipdtesis de trabgjo: en el caso de que no se pueda
utilizar ninguna de las alternativas anteriores, solo
gueda el empleo de la hipotesis de trabajo, es decir
una idea aproximada del contenido del puesto y
de sus exigencias para quien lo desempefie (requi-
sitos y caracteristicas necesarias), como simulacion
inicial.

Esta informacion respecto al puesto vacante es tra-
ducida por el departamento de seleccion a su lenguaje
de trabajo. En otras palabras, la informacion que re-
cibe el departamento respecto a los puestos y a sus
ocupantes es transformada en una ficha de especifica-
ciones del puesto o ficha profesiografica, que debe de
contener los atributos psicologicos y fisicos que debe
satisfacer la persona que desempefie el puesto consi-
derado. Con esta ficha, el departamento de seleccion
puede establecer las técnicas de seleccion pertinentes
al caso.

La ficha profesiogrdfica representa una especie de co-
dificacion de las caracteristicas que debe tener el ocu-
pante del puesto. De este modo, el seleccionador podra
saber qué y cuanto investigar en los candidatos.
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FICHA PROFESIOGRAFICA

Descripcion del puesto:

Equipo de trabajo:

Nivelde escoandad:

Experiencia profesional:

Condiciones de trabajo:

Relaciones humanas:

Tipo de actvdad:

Caracterisicas psicologicas del ocupante:

Caracterisicas fisicas del ocupante:

Examenes o pruebas a aplicarie:

Figura 6.8 Ejemplo de ficha profesiogrdfica.

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

La opcion democratica de Gables

Sin embargo, Francisco Bueno se dio cuenta de que
los gerentes necesitaban una capacitaciéon sobre técni-
cas de entrevista y evaluacién de candidatos para ser
mas eficaces como protagonistas, y ya no como espec-

tadores del proceso de seleccion. Por lo tanto, progra-
mo una capacitacion en entrevista y seleccién de ta-
lentos. Si usted estuviera en el lugar de Bueno, ;como
elaboraria el programa para esta capacitacion?

Eleccion de las técnicas de seleccion de seleccion adecuadas para escoger a los candidatos

Una vez que se tiene la informacion respecto de los adecuados. Las técnicas de seleccion se pueden clasifi-
puestos vacantes, el paso siguiente es elegir las técnicas car en cinco grupos:
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1. Entrevista de seleccion

2. Pruebas de conocimientos
o0 habilidades

3. Examenes psicoldgicos

4. Examenes de personalidad

5. Técnicas de simulacion

Dingidas (con una onentacion determnada)
No dirigidas (sin una orientacion o libre)

de idiomas

de cultura general
Generales {

Espedii {de cultura profesional .

especfiicos
(" Expresivos {pMK
de arbol
. Rorschach
Proyectivos s
Szondi
de motivacion
Inventarios de frustracion
de intereses
Psicodrama
Dramatizacion (ole-playing)

Figura 6.9 Clasificacion de las técnicas de seleccion.

@ Recuerde: Predictores

Comunmente, se escoge mas de una técnica de se-

leccion para cada caso. Cada técnica auxilia a las
otras al proporcionar un amplio conjunto de infor-
macion sobre el candidato. Una vez elegidas deben
representar el mejor predictor para el desempefio
futuro del puesto. Se le da el nombre de predictor a
la caracteristica que una técnica de seleccion debe
tener con objeto de predecir el comportamiento
del candidato en funcién de los resultados que ob-
tuvo cuando fue sometido a esa técnica. La validez
predictiva de un examen se determina al aplicarlo
a una muestra de candidatos, que una vez admiti-
dos son evaluados respecto al desempefio en sus
puestos: los resultados de la evaluacion del des-
empefo y del examen de seleccién deben estar po-
sitivamente correlacionados. Obviamente, cuando
se habla de ciencias humanas, el margen de error
es bastante mayor que cuando se trata de ciencias
fisicas.

Veamos las principales caracteristicas de cada una
de las técnicas de seleccion.

ENTREVISTA DE SELECCION

Es la técnica de seleccién mas utilizada en las grandes,

medianas y pequefias empresas. A pesar de carecer de
bases cientificas y de considerarse como la técnica de
seleccion mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor in-
fluencia tiene en la decision final respecto al candidato.
La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como
en el filtro inicial en el reclutamiento, en la selecciéon de
personal, en la asesoria y orientacién profesional, en la
evaluacién del desempefio, en la separacion, etc. En to-
das estas situaciones, se debe entrevistar con habilidad
y tacto, a fin de que se produzcan los resultados espe-
rados. A pesar de todo, la entrevista es el método mas
empleado en la seleccion de personal, esta preferencia
existe a pesar de la subjetividad e imprecision de la en-
trevista.

En realidad, una entrevista es un proceso de comu-
nicacién entre dos o mas personas que interacttan. Por
un lado el entrevistador o entrevistadores y, por el otro,
el entrevistado o entrevistados. Dentro del enfoque de
sistemas, el entrevistado o candidato se asemeja a una
caja negra que sera abierta: se le aplican determinados
estimulos (entradas) para verificar sus reacciones (sali-
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ENTRADA

PROCESO

SALIDA

. —Técnicas de simulacién

! Aplicacion de las H
: técnicas de seleccion :
| —Entevisias . Candiidatos
P Exzzlmenes de_oonqamemos ! scleccionados
Cappor(adeOSI i —Examenes psicometricos — enviados
: i —Examenes de personaicad 5 S hEETTT
reclutarmiento | _ Dramaizacitn g 2

Figura 6.10  El proceso de seleccion.

das) y, de esta manera, establecer las posibles relaciones
de causa y efecto o verificar su comportamiento frente a
determinadas situaciones.

Nota interesante: Diferencia entre
¥’ la entrevista de filtro y la entrevista
de seleccion

La entrevista de seleccion es diferente de la entre-

vista de filtro que se realiza en la etapa final del
reclutamiento. El reclutamiento abastece al pro-
ceso de seleccién con candidatos adecuados. Asi,
los candidatos reclutados pasan generalmente por
una entrevista de filtro para ver si disponen de los
requisitos y calificaciones expuestos en las técnicas
de reclutamiento. La entrevista de filtro es rapida

y superficial, y sirve para separar los candidatos
gue continuaran con el proceso de seleccion, de
los candidatos que no presentan las condiciones
deseadas. Generalmente es realizada por el depar-
tamento de reclutamiento y seleccion o por el ge-
rente y su equipo.

Como todo proceso de comunicacién, la entrevista
tiene los mismos defectos (ruido, omisién, distorsion,
sobrecarga y, sobre todo, barreras) que se presentan
cuando hablamos de la comunicacién humana. Para
reducir todas estas limitaciones, hay dos medidas que
pueden mejorar el grado de confianza y validez de la
entrevista: la capacitacion adecuada de los entrevista-
dores y una buena estructuracién del proceso de la en-
trevista.

=
_

ENTRADAS:

Preguntas
Estimulos (

>

SALIDAS:

Respuestas
Reacciones
Retrodimentacidon

Figura 6.11 Entrevista como proceso de comunicacion.
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1. Capacitar a los entrevistadores

El entrevistador asume un papel de vital importancia
en el proceso. Muchas organizaciones investigan sobre
la capacitacion de los gerentes y de sus equipos en las
habilidades necesarias para entrevistar candidatos. El
primer paso es la eliminacion de barreras personales y
de prejuicios para permitir la autocorreccion y, con esto,
transformar la entrevista en un instrumento objetivo de
evaluacion. Para lograr la transformacion, todo entre-
vistador debe observar los aspectos siguientes:

a) Examinar sus prejuicios personales y eliminarlos.
b) Evitar preguntas capciosas.

¢) Escuchar atentamente al entrevistado y demostrarle
atencion.

d) Hacer preguntas que proporcionen respuestas na-
rrativas.

e Evitar emitir opiniones personales.

f) Motivar al entrevistado para que haga preguntas
acerca de la organizacion o del empleo.

g) Evitar la tendencia a clasificar globalmente a los can-
didatos (efecto de halo o de generalizacion) en bue-
no, regular o pésimo.

h) Durante la entrevista evitar tomar muchas notas pa-

ra poder dar mas atencién al candidato y no a las
anotaciones.

Nota interesante: Descentralizacion
del proceso de seleccion

Las empresas exitosas descentralizan totalmente

las actividades de seleccién de personal. El depar-
tamento de reclutamiento y seleccién acta como
consultor y orientador, para que los gerentes y sus
equipos, de estas empresas, entrevisten a los candi-
datos y tomen las decisiones al respecto. La capa-
citacion de los entrevistadores se lleva a cabo con
seriedad para que las decisiones sobre los nuevos
integrantes tengan una base solida. Si los gerentes
y sus equipos tienen una responsabilidad solidaria
por el logro de las metas y resultados, es necesario
que esa responsabilidad se extienda a la eleccidn
de los nuevos integrantes del equipo. Cada equi-
po entrevista y elige a sus futuros colaboradores.
Nada mejor para la consolidacién del espiritu de
equipo.

2. Construccion del proceso de la entrevista

De acuerdo con las habilidades del entrevistador se
le puede dar menor o mayor libertad en la conduc-

cion de la entrevista, es decir, esta Ultima se puede
estructurar y estandarizar o también se puede dejar
al entrevistador completamente libre. Asi, se pueden
clasificar las entrevistas en cuatro tipos, en funcién
del formato de las preguntas y de las respuestas re-
queridas, a saber:

a) Entrevista totalmente estandarizada. Es la entrevista
estructurada, cerrada y directa, con un guién pre-
establecido para pedirle al candidato respuestas a
preguntas estandarizadas y previamente elabora-
das. A pesar de su aparente limitacion, las pregun-
tas estandarizadas pueden asumir diversas formas:
eleccion multiple, verdadero o falso, si o no, agra-
dable o desagradable, identificacion de formas,
etc. La ventaja es que el entrevistador no necesita
preocuparse por lo que investigara en el candida-
to ni por la secuencia, ya que todos estos elemen-
tos estan organizados de antemano. Es el tipo de
entrevista planeada y organizada para superar las
limitaciones de los entrevistadores. En muchas or-
ganizaciones, la solicitud de empleo llenada por el
candidato sirve de base para realizar la entrevista
estandarizada.

b) Entrevista estandarizada solo respecto a las preguntas.
Las preguntas estan previamente elaboradas pero
permiten repuestas abiertas, es decir, respuestas li-
bres. El entrevistador recibe una lista (check-list) de
asuntos que tiene que preguntar y recoge las res-
puestas o informaciones del candidato. La solicitud
de empleo funciona como una lista de puntos sobre
los cuales entrevistar al candidato de manera estan-
darizada.

¢) Entrevista dirigida. No se especifican las preguntas,
sino solo el tipo de respuestas deseadas. Se aplica
Unicamente para conocer ciertos aspectos esponta-
neos del candidato. El entrevistador necesita saber
formular las preguntas de acuerdo con el desarrollo
de la entrevista para obtener el tipo de respuesta o
de informacion requerida.

d) Entrevista no dirigida. No se especifican las preguntas
ni el tipo de respuestas requeridas. Se les denomi-
nan entrevistas no estructuradas, no dirigidas, ex-
ploratorias, informales, etc; son totalmente libres,
cuyo desarrollo y orientacién queda a cargo de cada
entrevistador. Este tipo de entrevistas son criticadas
por su poca coherencia debido a que no tienen un
guion o directriz preestablecidos. El entrevistador
avanza por la linea de menor resistencia o de asun-
tos de menor extension, sin preocuparse por la se-
cuencia, sino sélo por el nivel de profundidad que
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= ;COmo escogeria a su Supenvisor?

= Desaibaal jefe ideal.
» ;Cuando espera ser promovido?

= Desaibaa su jefe o profesor favorito.

= Describasu Ulimo empleo.

* (Cudl es su deporte favorito?

* ;Hace amistades con faciidad?

* ¢ Qué hace en su tiempo libre? ¢ Cuales son sus pasatiempos?

* ¢En qué tipo de actvidades de la. comunidad o de la escuela se encuentra involucrado?
= Describasu trabajo ideal. ¢ En qué tipo de acividades esta interesado?

= ;Por qué desea trabajar en nuestra organizacion?

= ;Cuales son sus intereses favoritos? ¢ Por qué?

= ;Tiene preferencia por determinados lugares de trabajo?

» (Cudl peensa usted que seria un salario adecuado?

» ;Cudl cree que serasu salario en cinco afios? (Y en 10?

= ;Qué opinidn tiene respecto a los productos o senvicios de nuestra organizacion?
= ;Cudles son sus puntos fuertes? ;Y sus puntos débies?

= ;Planea tomar cursos adicionales a los que ya ha tomado? ¢, Cuéles? ¢ Cuando?
= ¢ Cudles son los puestos o trabajos que mas le han gustado?

* ¢ Qué planes tiene para el futuro de su camera?

= Si se pudiera regresar cnco afios ¢ harfa lo mismo u otra cosa? ¢, Qué?

= ;Por qué le gustaria entrar a nuestra organizacion?

= ¢ Cuéntas horas pensa trabajar en su puesto?
= ¢ Cudles son las habiidades y conocimientos que usted tiene?

= ;Como se siente trabajando con otras personas?

Figura 6.12  Preguntas mds comunes en la entrevista de seleccion.

la entrevista pueda permitir. El entrevistador puede
olvidar u omitir, sin darse cuenta, algunos asuntos o
informaciones.

®
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Nota interesante: Entrevista estandarizada

Por lo general, los inexpertos empiezan con entre-
vistas totalmente estandarizadas. Después de que
adquieren algo de experiencia, utilizan entrevis-
tas estandarizadas Unicamente con respecto a la
formulacién de preguntas, o emplean entrevistas
dirigidas. Habitualmente, los gerentes se hacen
cargo de las entrevistas no dirigidas, ya que, en la
secuencia del proceso de seleccién, son los entre-
vistadores finales.

Etapas de la entrevista de seleccion

La entrevista de seleccion merece cuidados especiales
gue puedan favorecer su perfeccionamiento. Su desa-
rrollo atraviesa cinco etapas, a saber:

1. Preparacion de la entrevista

La entrevista no debe ser improvisada ni hecha de
prisa. La entrevista, ya sea con cita o sin ella, necesita
de cierta preparacion o planeacion que permita deter-
minar los siguientes aspectos:

« Los objetivos especificos de la entrevista: lo que se
pretende con ella.

Parte Il Subsistema deintegracién de recursos humanos
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< El tipo de entrevista (estructurada o libre) adecuada
a los objetivos.

e Lectura preliminar del curriculum vitae del candida-
to a entrevistar.

- La mayor cantidad posible de informacién acerca
del candidato a entrevistar.

- La mayor cantidad posible de informacién acerca
del puesto vacante y respecto de las caracteristicas
personales esenciales que exige el puesto.

Esta preparacion es vital, para que el entrevistador
pueda, con relativa precision, verificar y comparar la
adecuacion de los requisitos necesarios para el puesto
con las caracteristicas personales del candidato. De esta
manera, el entrevistador puede funcionar como un ins-
trumento de comparacién entre lo que el puesto exige y
lo que el candidato ofrece.

2. Ambiente

La preparacion del ambiente es un paso que merece una
atencion especial en el proceso de la entrevista, para
neutralizar posibles ruidos o interferencias externas
que puedan perjudicarla. El ambiente del que hablamos
debe enfocarse desde dos puntos de vista:

e Fisico: el lugar fisico de la entrevista debe ser priva-
do y confortable, sin ruidos, sin interrupciones y de
caracter particular. Una sala pequefia, aislada y libre
de la presencia de otras personas que puedan inter-
ferir en su desarrollo.

= Psicoldgico: el clima de la entrevista debe ser amenoy
cordial, sin recelos ni temores, sin presiones de tiem-
po, sin coacciones o imposiciones.

La espera es inevitable. De manera que debe contar-
se con una cantidad suficiente de butacas y sillas. En la
sala de espera debe haber periédicos, revistas y litera-
tura, especialmente periddicos internos o informacion
sobre la organizacion.

3. Desarrollo de la entrevista

La entrevista propiamente dicha constituye la etapa

fundamental del proceso, en la cual se intercambian las
informaciones que desean los dos participantes: el entre-
vistador y el entrevistado. La entrevista involucra a dos
personas que inician un proceso de relacion interperso-
nal, cuyo nivel de interaccién debe ser bastante elevado
y, sobre todo, dindmico. El entrevistador estimula (con
preguntas) al candidato, a fin de estudiar sus respuestas

y reacciones de comportamiento (retroalimentacién), las
cuales le permiten elaborar nuevas preguntas (estimu-
los) que realimentan el proceso y asi sucesivamente. De
este modo, el entrevistador obtiene las informaciones
que desea, pero también debe proporcionar al candida-
to la informacion necesaria para tomar sus decisiones.
Una parte considerable de la entrevista consiste en pro-
porcionar al candidato informacion sobre las oportuni-
dades existentes y sobre la propia organizacion, al tratar
siempre de transmitirle una imagen favorable y positi-
va, de reforzar su interés.

El proceso de la entrevista debe tomar en cuenta dos
aspectos, el material y el formal, que estan intimamente
relacionados:

= Contenido de la entrevista: constituye la entrevista pro-
piamente. Representa el conjunto de informacion que
el candidato proporciona sobre si mismo, sobre su for-
macion, escolaridad, experiencia profesional, situa-
cion familiar, condicion socioecondmica, conocimien-
tos e intereses, aspiraciones personales, etc. Todas es-
tas informaciones que se encuentran en la solicitud de
empleo o en el curriculum vitae llenados por el candi-
dato son aclaradas y profundizadas en la entrevista.

« Comportamiento del candidato: constituye el aspecto
formal, es decir, la manera en que el candidato se
comporta y reacciona en determinada situacién, su
manera de pensar, actuar, sentir, su grado de agresi-
vidad, de asertividad, sus motivaciones y ambicio-
nes, etc. Lo que se pretende es tener una imagen de
las caracteristicas personales del candidato, indepen-
dientemente de su calificacion profesional.

El entrevistador debe considerar ambos aspectos
—el material y el formal— en la conduccién de la en-
trevista para poder hacer una evaluacién adecuada de
los resultados. El candidato causa una impresién de su
comportamiento durante la entrevista, al mismo tiempo
que proporciona la informacion solicitada sobre su his-
toria personal y su carrera profesional.

@ Nota interesante: Eficacia de la entrevista

La atencion a la productividad de la entrevista es
vital, pero no debe ser imperativa. Esto significa
gue la entrevista debe ser tan objetiva como sea
posible para que en el tiempo empleado se pueda
obtener un panorama razonable respecto de cada
candidato. Sin embargo, esto no significa que la
entrevista tenga que durar necesariamente cierta
cantidad limitada de tiempo para cada candidato.
La entrevista debe durar el tiempo suficiente y éste
varia de candidato a candidato.

Capitulo6  Seleccion de personal 181

www.FreeLibros.me



= Conoce bien €l puesto 0 posicion que se pretende ocupar.

= Conoce perfecamente la organizacion, asi como sus puntos fuertes y débies.
= No trata de “vender” de manera exagerada la organizacion al candidato.

= Antes de la entrevisia lee el cuniculum vitae del candidato.

= Se preocupa por informar al candidato acerca del puesto y de la organizadon.

= Se interesa por el candidato como persona.

= Se muestra sincero, amable, puntualy con personalidad definida. Hace preguntas
inductivas sin mostrarse personal ni directo.

= Inmediatamente después de la entrevisia trata de hacer una evaluacion de lamisma.

Figura 6.13  Perfil del entrevistador ideal

4. Cierre de la entrevista

La entrevista debe iniciarse y fluir libremente sin timi-
dez ni embarazo. Es una conversacion amable y contro-
lada. Su cierre debe ser elegante: el entrevistador debe
hacer una sefal clara que indique que la entrevista ha
terminado; asimismo, se le proporciona al candidato al-
gun tipo de informacidn respecto a las acciones futuras,
por ejemplo, si serd contactado para conocer el resulta-
doy cdmo sera el desarrollo de ese contacto.

5. Evaluacion del candidato

Inmediatamente después de que el entrevistado aban-
done la sala, el entrevistador debe empezar con la ta-
rea de evaluar al candidato, aprovechando que tiene los
detalles frescos en la memoria. Si no hizo anotaciones,
debe anotar los detalles. Si utilizd alguna hoja de eva-
luacion, esta debe ser revisada y llenada. Por Ultimo, es
necesario tomar decisiones respecto al candidato: si fue
rechazado o aceptado y cual es su posicion en relacién
con los demas candidatos que se disputan la plaza va-
cante. O si es necesario hacer una evaluacion definiti-
va mediante la comparacion con los demas candidatos,
una vez que todos hayan sido entrevistados.

Nota interesante: Entrevista como
instrumento de comparacion

De manera general, la entrevista debe entenderse
como un instrumento de comparacién. El entrevis-
tador necesita trabajar con cierta precision (con la
presentacion de resultados coherentes) y validez
(al medir exactamente lo que se pretende verifi-
car), como un instrumento de medida confiable.
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Naturalmente, su margen de error (su tolerancia
o varianza en las medidas) serd mucho mayor,
dada su condicién humana. El entrevistador debe
funcionar como el fiel de la balanza que compa-
ra objetivamente las caracteristicas que ofrece el
candidato con los requisitos que exige el puesto a
ocuparse.

Pruebas o examenes de conocimientos
o de habilidades

Las pruebas de conocimientos o de habilidades son
instrumentos para evaluar objetivamente los conoci-
mientos y habilidades adquiridos a través del estudio,
de la practica o del ejercicio. Buscan medir el grado de
conocimiento profesional o técnico que exige el puesto
(nociones de contabilidad, de informatica, de ventas,
de tecnologia, de produccion, etc.) o el grado de ca-
pacidad o habilidad para ciertas tareas (destreza como
chofer de camién, destreza como capturista, como te-
lefonista, como operario de maquina, para utilizar una
calculadora, etc.). Existe una variedad de pruebas de
conocimientos y capacidades, razén por la que se acos-
tumbra clasificarlas de acuerdo con la manera, el area
o la forma.

1. Clasificacién de acuerdo con la manera
en la que se aplican las pruebas

e Orales: son las pruebas que se aplican verbalmente
por medio de preguntas y respuestas orales. Funcio-
nan como una entrevista, pero Unicamente con pre-
guntas verbales especificas que tienen por objeto ob-
tener repuestas también verbales especificas.
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CURRICULUM VITAE
Ricardo de Almeida Soares

40 afios

Andlisia de sistemas

Brasiefio, softero

Fecha y lugar de nacimiento: 25 de septiembre de 1966 en Campinas, S.P.

Rua Rui Barbosa ndim. 541 dep. 52, Sdo Palo, S.P. 04796-000, teléfono: (011) 5143-5252

A

Escolaridad:

= Universidad Mayor de S&o Pavio, Facultad de Sistemas.
Curso de posgrado en Andlisis de sistemas, 1993.

= Universidad Mayor de S&o Paulo, Facuitad de Sistemeas.
Curso de graduacion en Andlisis de sistemas, 1989.

B. Calificacion profesional:
= BExperienda en redes Unix intemet e intranet.

C. Experiencia profesional:
* InterAtiantic.Com. e Ind.:

= Companhia Brasieira de Metais:

* AMF Intemacional;
Digitalizador, abril de 1984 a febrero de 1985.

D. Préacticas:
= Companhia Brasieira de Metais.

E. Otros cursosy actividades

F. Idiomas:
* Inglés: 100% (hablado y escrito).
= Espafiol: 100% (hablado y escrito).
* Francés: 50%.
 Aleman: conocimientos basicos.

= Conocimientos de informética, mulimedia y tecnologia de la informadion.

Gerente de los procesos de informaciones, junio de 1993 a agosto de 1996.

Analista de sistemas, diciembre de 1989 a abril de 1993
Supenisor de procesamiento de datos, marzo de 1985 a diciembre de 1989.

Practica en todas las areas administrativas y operacionales de la empresa, entre junio y diciembre de 1989.

= Convencion sobre el éxito, del 5 al 12 de junio de 1994 en Campinas, S.P.
= Curso avanzado de inglés, en €l Centro Culural Ingiés de Séo Paulo, 1993.
* Curso avanzado de intemet, en Intercom en Sao Pauio, 1995.

= Curso de dinamicas de grupo, en Interface en Séo Pauio, 1996.

Figura 6.14  Cémo hacer un curriculum vitae.

Escritas: son las pruebas que se aplican mediante
preguntas y respuestas por escrito. Son pruebas que
se aplican cominmente dentro de las organizacio-
nesy en las escuelas para la evaluacién de los cono-
cimientos adquiridos.

Realizacion: son las pruebas que se aplican por me-
dio de la realizacién de un trabajo o tarea, de manera
uniformey en determinado tiempo, como pruebas de

mecanografia, de captura de datos, de disefio, de con-
duccién de un vehiculo o elaboracion de una pieza.

. Clasificacion de pruebas de acuerdo con el area de

conocimientos

Pruebas generales: son las que evallan cultura gene-
ral y conocimientos generales.
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Pruebas especificas: son las que evallan conocimien-
tos técnicos y especificos relacionados directamente
con el puesto de que se trata. Por ejemplo, si el pues-
to es de quimico de produccién, la prueba de cono-
cimientos especificos versara exclusivamente sobre
temas de esa especialidad.

3. Clasificacion de pruebas de acuerdo con

la forma en que se elaboran éstas

Pruebas tradicionales: son de tipo expositivo, pue-
den ser improvisadas, pues no exigen planeacién.
Tienen un ndmero menor de preguntas, debido a
que exigen respuestas largas, explicativas y tarda-
das. Miden profundidad del conocimiento, pero sé-
lo examinan un area pequeia del campo de cono-
cimiento. Su evaluacion y correccidn son tardadas,
ademas de subjetivas. Este tipo de pruebas se utili-
za mucho en los exdmenes mensuales o semestrales
de las escuelas.

Pruebas objetivas: son estructuradas en forma de exa-
menes objetivos, de aplicacién y correccién rapida
y facil. Estas pruebas requieren de una planeacion
cuidadosa para transformar las preguntas en pun-

tos concisos. Los tipos principales de estas pruebas
son:

— Opciones simples (verdadero o falso, si o no,
etc.), con 50% de probabilidad de acertar por
casualidad.

— Llenar espacios en blanco (preguntas con espacios
en blanco que hay que llenar).

— Opcién multiple (en las que cada pregunta tie-
ne tres, cuatro, o cinco opciones, para reducir la
probabilidad de acertar por casualidad).

— Relacionar columnas (por ejemplo varios paises
numerados por un lado y por otro, varias capi-
tales).

Estas pruebas permiten medir la extension y profun-
didad del conocimiento y facilitan tanto su aplica-
cion (facil y rapida) como su evaluacion (facil, rapi-
day objetiva).

Pruebas mixtas: Son las pruebas que utilizan tanto
preguntas expositivas como en puntos concisos de
las pruebas objetivas.

Prueba tradicional

Prueba objetiva (test)

Respecto a la organizacion = Preguntas amplias.
= Repuestas indeterminadas.

= Preguntas puntuales y especificas.
= Respuestas determinadasy cortas.

= Examinan sdlo una parte de la materia.

= Examina todo €l campo de la materia.

= Puede serimprovisada. Rapida. = Es planeada cuidadosamente.

= Apreda la organizacion de ideas. * Pemite acertar por casualidad.
Respecto a la aplicacion = Condiciones de aplicacion indeterminadas. = Condiciones de aplicacion determinadas

= Apiicacion tardada. y constantes.

= Aplicacion tardaday trabajosa. = Aplicacion rapida.

= Aplicacion sencilay répida.

Respecto a la evaluacion = Exige conocimientos especiales del evaluadar. = Evaluacion automaticay facil con el

= Evaluacion dificil. empleo de una dave de evaluacion.

= Evaluacion tardaday subjetiva. = Evaluacion rapida y objetiva.

= Criterio subjetivo y variable. = Ciiterio objetivo y predeterminado.

Figura 6.15 Comparacion entre las pruebas tradicionales y las pruebas objetivas.
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DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

La opcion democratica de Gables

Posteriormente, Bueno tuvo una idea brillante: ;por
qué no incluir a los equipos en la seleccion de su fu-
turo colega? Con el apoyo de los jefes de linea, ided

Tests psicologicos

El término test designa un conjunto de pruebas que se
aplican a las personas para valorar su desarrollo men-
tal, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. En
realidad, el test es una medida de desempefio o de rea-
lizacion, ya sea por medio de operaciones mentales o
manuales, de elecciones o de lapiz y papel. El test se
utiliza para conocer mejor a las personas en decisiones
de empleo, en orientacion profesional, en la evaluacion
profesional, en el diagndstico de la personalidad, etc.
Los tests psicoldgicos constituyen una medida objetiva y
estandarizada de los modelos de conducta de las perso-
nas. Su funcién es analizar esos modelos bajo condicio-
nes estandarizadas y compararlos con estandares basa-
dos en investigaciones estadisticas.

Figura 6.16  Aptitud como base de la habilidad.

El resultado del test psicologico de una persona se
compara con los patrones de los resultados alcanzados
por una muestra representativa de personas y, de esta
manera, se enmarca en algun percentil. Los tests psico-
|6gicos se enfocan principalmente en las aptitudes y tra-
tan de determinar cuales existen en cada persona, con
objeto de generalizar y prever el comportamiento en de-
terminado tipo de trabajo.

Los tests psicoldgicos se basan en las diferencias in-
dividuales de las personas, que pueden ser fisicas, indi-
viduales o de personalidad. Analizan la variacion de las
aptitudes en un individuo en relacién con el conjunto de
individuos tomados como estandar de comparacién. Asi,
los resultados de los tests de una persona se comparan
con las estadisticas de resultados, con lo que se les da un

un programa de capacitacion para los funcionarios

isti uipos. ;Qué su i i
de los distintos e os. ;Qué sugerencias le daria
para ese programa de capacitacion?

valor en percentiles en relacién con el estandar de com-
paracion.

Mientras las pruebas de conocimientos o de habi-
lidades miden la habilidad presente de una persona,
los tests psicoldgicos se enfocan en las aptitudes indi-
viduales. Existe una enorme diferencia entre aptitud
y habilidad. La primera nace con la persona, es inna-
ta y representa la predisposicion o potencialidad de la
persona para adquirir determinada habilidad de com-
portamiento. La aptitud, por ser innata, puede pasar
desapercibida para la persona, ya que puede dejar de
utilizarla durante toda su vida. De manera que la apti-
tud es una habilidad en estado latente o potencial que
puede ser desarrollada o no por medio del ejercicio y
de la practica.

Habilidad es la capacidad actual de la persona en de-
terminada actividad o comportamiento. La habilidad se
adquiere a partir de una aptitud preexistente mediante
la practica o el gjercicio. Entonces la aptitud queda ple-
namente disponible y lista para ser utilizada por la per-
sona en sus actividades. En otras palabras, es la habili-
dad presente de la persona.

Mientras que una prueba de conocimientos o de ha-
bilidades proporciona un diagnostico actual de las habi-
lidades de la persona, el test de aptitudes proporciona
un pronostico futuro de su desarrollo potencial.

Un estudio interesante sobre las aptitudes es el que
ofrece la teoria multifactorial de Thurstone. De acuerdo
con él, la estructura mental de las personas esta forma-
da por un numero relativamente pequefio de grandes
factores mas o menos independientes entre si, cada uno
de los cuales es responsable de una determinada apti-
tud. Thurstone definié cerca de siete factores especificos
y destacd un factor general (el factor G), al que deno-
miné inteligencia general, que preside y complementa
todas las aptitudes. Construyd una serie de tests para
medir cada uno de estos siete factores especificos. Los
factores especificos son:

1. Factor V o comprensién verbal. Se relaciona con la fa-
cilidad en el empleo adecuado de las palabras. Se
le denomina aptitud verbal e involucra el razona-
miento verbal. Los tests para el factor V compren-
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Aptitud Habilidad
Fig » . - . - _ _ N 2. Factor W o faci
ur = Predisposicion natural para determinada activided = Capacidad adquinda para realizar determineda actividad lidadl de palabra (w
5 6 0 tarea. 0 tarea. o o ord [fluency). Se rel
17 = Existe sin un ejercicio previo, préctica o aprencizaje. = Surge con la précticay el aprendizaje. a-
= Se evallia por medio de comparaciones. = Se evallla mediante el rendimiento en el rabajo. riona con la fl
= Permite pronosticar el futuro del candidato en el puesto. = Pemite diagnosticar el presente: se refiere a la habilidad ide bal d
= Se transforma en habiidad por medio del jercicio o actual del individuo. u'_ 2 verbal, es
d|  gelapractca - Resulta de la apiitud medierte el ejercicio o ecirjcon la facilid
bn * Es la predisposicion general o especfiica para mejorar la practica. ad
en el trabajo. ~ Es la disposicion general o especffica para el trabajo actual. de palabra. Se
le = Hace posble la abtendon futura de determinado = Hace posible la ocupacon inmediata de determinado puesto. ria @l factor mas e
" puesto. = Es elestado presente y real de comportamiento. ncohtrado en orad
Ftu = Es un estado latente y potencial de comportamiento. o-
a, res, vendedor
analogias verbales, frases desordena- esy personas que hablan bien.
das, vocabulario, etc. Seria el factor mas encontra-
do en escritores, poetas y personas que saben utili-
zar la palabra.
Nombre: Fecha: / /
Tests psicométricos: Percenties
0 10 20 30 40 50 60 70 80 0 100
1. Facor G
2. FactorV
3. FactorW
4. FadorN
5. Fador S
6. Factor M
7. FeciorP Figura 6.18
Certificadotierestitadosde-tests psicorneétricos:
8. FadorR
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3. Factor N o factor numérico. Se relaciona directa-
mente con la rapidez y exactitud en célculos nu-
méricos sencillos. Seria el factor mas encontrado
en las personas que hacen calculos numéricos con
rapidez.

4. Factor S o de las relaciones espaciales. Es la habilidad
para observar relaciones espaciales en dos o tres di-
mensiones. Seria el factor mas encontrado en quie-
nes realizan proyectos, en los disefladores, en los
conductores de camiones y las personas que hacen
calculos geométricos o proyecciones mentales rela-
cionadas con espacio y dimension.

5. Factor M o memoria de asociacion. Es la capacidad de
memorizacion que puede ser visual (de imagenes,
simbolos, palabras escritas, etc.), auditiva (palabras
oidas, sonidos, musica, etc.), entre otras.

6. Factor P o rapidez de percepcion. Es la habilidad de
percibir rapida y exactamente detalles visuales, o de
reconocer rapidamente semejanzas y diferencias. Se
le denomina aptitud burocratica o atencién concen-
trada. Seria el factor mas encontrado en los emplea-
dos que trabajan con nimeros y letras (como meca-
nografas, auxiliares de oficina, etcétera).

7. Factor R o de razonamiento. Se puede tratar tanto del
razonamiento inductivo o concreto (de la parte al to-
do), como del razonamiento deductivo o abstracto
(del todo a las partes).

Para cada factor existen uno o mas tests psicoldgicos
especificos. Por lo general, a los candidatos se les aplica
una bateria de tests psicoldgicos para evaluar sus diver-
sas aptitudes. Para valorar el factor G se aplican tests de
nivel mental o tests de inteligencia. Actualmente se le ha
dado mucha importancia a la llamada inteligencia emo-
cional, es decir, el grado de ajuste del comportamiento
emocional de las personas.

@ Nota interesante: Inteligencia emocional

La inteligencia emocional se ha considerado como un
factor fundamental en la construccion de equipos
de éxito, en el logro de objetivos y de una carrera.
Daniel Goleman?® la describe como:

1. La capacidad de tener conciencia de sus senti-
mientos y de saber usarlos.

5 GOLEMAN, Daniel, Emotional intelligence, Nueva York,
Bantam, 1995.

Administrar su temperamento.
3. Ser optimista y solidario.

4. Tener empatia con los sentimientos de otras
personas.

Estos rasgos son criticos al seleccionar perso-
nas que tengan que convivir o trabajar juntas.

Cada puesto exige de su ocupante determinadas ap-
titudes. De acuerdo con la ficha profesiogréafica de cada
puesto, que determina el perfil del candidato ideal, se
establecen los tests psicologicos apropiados para la in-
vestigacion de las aptitudes necesarias en el candidato
Asi, es comun encontrar diferentes baterias de tests para
cada puesto.

Grupo funcional Tests psicologicos

Obreros » Nivel mental medio
e FactorP
= Destreza manual y digital

Trabajadores de linea = Nivel mental medio
de montaie e FaciorP

= Destreza manual y digital
» FadorS

Encargado de tumo = Nivel mental medio superior
» FadorV
» FacorW
* FactorR

Figura 6.19 Baterias de tests psicoldgicos.

Los tests psicoldgicos tienen dos caracteristicas im-
portantes que no logran tener las entrevistas.

a) Validez: es la capacidad que tiene el test de pronosti-
car correctamente la variable que se desea medir. Un
test de seleccion es valido cuando es capaz de pro-
nosticar el desempefio futuro que tendra la persona
en el puesto.

b) Precision: es la capacidad del test de dar resultados
semejantes en varias aplicaciones a la misma perso-
nay de presentar la menor desviacion estandar res-
pecto a la media de los varios resultados obtenidos.
Un test tiene poca precision cuando diversos resul-
tados obtenidos de una misma persona muestran di-
ferencias y estan dispersos.
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Nota interesante: Validez y precision
en el proceso de seleccion

El desafio es hacer que todo el instrumental utili-

zado en el proceso de seleccion presente validez y
precision: que tanto las entrevistas como las prue-
bas de conocimientos sean validas y precisas, es
decir, que logren medir con exactitud aquello que
tratan de medir en los candidatos, asimismo, que
sus aplicaciones repetidas sean coherentes entre si
sin muestras de desvios o discrepancias dignas de
tomarse en cuenta.

Tests de personalidad

Los tests de personalidad sirven para analizar los distin-
tos rasgos de la personalidad, sean éstos determinados
por el caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) o por el
temperamento (rasgos innatos o genotipicos). Un rasgo
de personalidad es una caracteristica sefialada del indi-
viduo capaz de distinguirlo de los demas.

Los tests de personalidad son genéricos cuando re-
velan rasgos generales de la personalidad y reciben el
nombre de psicodiagnosticos. A esta categoria perte-
necen los llamados tests expresivos (de expresion cor-
poral), como el PMK (psicodiagnéstico miocinético de
Mira y Lépez) y los llamados tests proyectivos (de pro-
yecciéon de la personalidad), como el psicodiagndstico
de Rorschach, el test de percepcién tematica, el test de
arbol de Koch, el test de la figura humana de Machover,
el test de Szondi, etcétera.

A los tests de personalidad se les llama especificos
cuando lo que se investiga son rasgos o aspectos deter-
minados de la personalidad, como el equilibrio emocio-
nal, las frustraciones, los intereses, la motivacién, etc. A
esta categoria pertenecen los inventarios de intereses,
de motivacién y de frustracion. Tanto la aplicacién co-
mo la interpretacion de los tests de personalidad exigen
la participacion de un psicélogo.

@ Nota interesante: Cociente emocional

Con el trabajo de Daniel Goleman cae el mito de

la genialidad intelectual y surge el concepto de
la madurez emocional. El término de inteligencia
emocional fue acufiado por Peter Salovery y John
Mayer, de la Universidad de Yale. Estos investiga-
dores definieron cinco areas que constituye la inte-
ligencia emocional:

< Conocer las propias emociones: se trata de re-

conocer la emocién sentida y saber calificarla
correctamente.

188 Partelll

< Administrar las emociones: aprender a ser ca-
paz de administrar la energia de la emocién
(calidad e intensidad de la emocion) para ade-
cuarse a la situacion.

= Motivarse a si mismo: es la habilidad de conte-
ner emociones y retener impulsos para lograr
objetivos; asi como, mantenerse confiado y op-
timista aun frente a situaciones adversas.

= Reconocer emociones en otras personas: la cla-
ve para intuir las emociones ajenas es la habi-
lidad de leer los mensajes no verbales, como
la mirada, la expresion facial, el tono de voz,
etcétera.

= Manejar las relaciones: cuando interactian dos
personas, la direccion del estado de animo de
una se le contagia a la otra. La sincronia de las
emociones determina si una relaciéon va bien
o no. Las emociones no sélo comunican, sino
gue también contagian el estado de dnimo de
otra persona.

Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacion tratan de pasar del estudio in-
dividual y aislado al estudio en grupo y del método ex-
clusivamente verbal o de realizacién a la accion social.
Su punto de partida es el drama, que significa recons-
truir sobre un escenario (contexto dramatico) en el mo-
mento presente, en el aqui y el ahora, el acontecimiento
gue se pretende estudiar y analizar de la manera mas
cercana a la realidad. El protagonista, al dramatizar una
escena, asume un papel (role playing) y permanece en un
escenario circular rodeado de otras personas (contexto
grupal) que asisten a su actuacion y que pueden o no
participar en la escena. Las técnicas de simulacién son
esencialmente técnicas de dinamica de grupo. La princi-
pal técnica de simulacion es el psicodrama que se funda-
menta en la teoria general de los papeles: cada persona
pone en accion los papeles que le son mas caracteristicos
como forma de comportamiento, ya sea de manera ais-
lada o en interaccién con otra u otras personas. Estable-
ce vinculos que le son habituales o trata de establecer
nuevos vinculos. Actla en el aquiy el ahora como en su
vida cotidiana, lo que permite analizar y diagnosticar su
propio esquema de conducta.

@ Nota interesante: Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacion abrirdn un campo inte-
resante en la seleccion de personas. Las caracte-
risticas humanas y su potencial de desarrollo que
revelan las técnicas tradicionales de seleccidn,
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para ser confirmadas se necesita de algun tiempo
de desempefio en el puesto, debido a que estas
técnicas no investigan el comportamiento real de
los candidatos ni su interaccion con las personas,
situaciones y desafios. Muchas organizaciones
emplean las técnicas de simulacion como comple-
mento del diagndstico: ademas de los resultados
de las entrevistas y de las pruebas psicologicas,
el candidato es sometido a una situacién de dra-
matizacién de algun acontecimiento, por lo ge-
neral relacionado con el papel que desempefiara
en la organizacion, lo que proporciona expecta-
tivas mas realistas acerca de su comportamiento
en su puesto futuro. Estas técnicas se utilizan in-
tensamente en los puestos que tienen un fuerte
componente de relaciones interpersonales, como
direccién, gerencia, supervision, ventas, com-
pras, contactos, etc. El probable error intrinseco
a cualquier proceso de seleccién se puede reducir
sensiblemente, incluso el propio candidato pue-
de comprobar su adecuacién o no al puesto pre-
tendido mediante la simulacion de una situacién
con la que tendra que enfrentarse en el futuro. La
simulacion promueve la retroalimentacion y fa-
vorece el autoconocimiento y la autoevaluacion.
Las técnicas de simulacién necesariamente deben
ser conducidas por un psicdlogo y nunca por per-
sonas inexpertas.

EL PROCESO DE SELECCION

Este proceso funciona como si se compusiera de varias
etapas o fases consecutivas por las que pasa el candida-
to. En las etapas iniciales se emplean las técnicas mas
sencillas y econdmicas, por lo que se dejan las técnicas
mas caras y sofisticadas para el final.

Generalmente se aplican mas de una técnica de se-

leccién, las opciones son muchas y varian de acuerdo
con el perfil y la complejidad del puesto vacante. Entre
las principales alternativas para el proceso de seleccion
estan:

a)

Seleccion con un unico acto para decidir: es el caso en el
que las decisiones se basan en una sola técnica de se-
leccion, que puede ser una entrevista o una prueba
de conocimientos. Es el tipo mas simple e imperfec-
to de seleccién de personal.

Seleccién secuencial de dos actos de decision: se trata de
un proceso que se utiliza cuando la informacién ob-
tenida en el primer paso es insuficiente para tomar
la decisién definitiva de aceptar o rechazar al candi-
dato. Su objetivo es mejorar la eficacia del programa
de seleccién, por medio de un plan secuencial que

0

permita a la persona que toma la decisién continuar
con otra técnica de selecciéon para evaluar al candi-
dato. En la seleccidn secuencial de dos actos, se exige
una decision definitiva después del segundo paso.
Se trata también de un proceso sencillo de seleccion
de personas sujeto a errores y distorsiones en su rea-
lizacion.

Seleccion secuencial de tres actos de decision: es un pro-
ceso de seleccién que comprende una sucesion de
tres decisiones tomadas con base en tres técnicas de
seleccion.

Seleccion secuencial en cuatro o mds actos de decision:
en este proceso se emplea un mayor niumero de
técnicas de seleccidn. La estrategia de seleccion se-
cuencial es siempre mejor, en términos practicos,
que la hecha con un solo acto. La principal venta-
ja de los planes secuenciales reside en la economia
y en el costo de obtencién de informacion sobre el
candidato, que se realiza de acuerdo con las nece-
sidades de cada caso. Los métodos secuenciales se
recomiendan cuando los gastos en los examenes
son elevados como es el caso de las pruebas que
exigen aplicacion y evaluacion individual. Si no se
tuvieran estos gastos para la obtencién de informa-
cion, seria preferible aplicar toda la bateria de tests
a todos los candidatos, sin importar su extension o
tamano.

Nota interesante: Técnicas conductuales
en el proceso de preseleccion

La tendencia que se observa en las organizaciones

mas saludables, es decir, en las que se dirige a las
personas de manera participativa y democratica,
es que la tecnologia estd a la baja, mientras que
el humanismo se encuentra a la alta. Esto signi-
fica que en la seleccion de personal las técnicas
conductuales como entrevistas y simulaciones
prevalecen sobre los tests (de aptitudes o de per-
sonalidad). Los tests no ponderan su importancia
y significado. Al contrario, sirven como base para
la conduccion de las entrevistas y para tomar de-
cisiones respecto a los candidatos. Pero lo impor-
tante es observar los ojos del candidato, evaluar
su comportamiento y sus actitudes. Lo que mas
les interesa a las organizaciones que tienen éxi-
to son las personas con talentos y competencias.
Personas con “garra” y con ganas de luchar, cre-
cery vencer en la vida.

Una vez tomada la decisiéon final de admision, el

candidato debe pasar un examen médico de admisién y
una verificacién de su registro personal y profesional.
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Nota interesante: La nueva responsabilidad
de linea

La ARH cambia rapidamente en la actualidad. Uno
de los cambios mas sensibles es el delegar a los ge-
rentes decisiones y acciones relacionadas con el area
de RH. Principalmente, en el sistema de integracion
de recursos humanos, esto significa descentraliza-
cion. La ARH deja de centralizar todas las opera-
ciones de reclutamiento y seleccion. Los gerentes
abandonan el papel de espectadores para tomar el

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

papel de actores. La ARH deja de ser administrado-
ra de todas las etapas del proceso de reclutamiento
y seleccidn para convertirse en consultora interna.
Ahora su papel es el de preparar a los gerentes y
a sus equipos para que recluten y seleccionen a
su personal. La ARH conserva la funcion de staff,
mientras que los gerentes asumen la responsabili-
dad de linea en las decisiones sobre los candidatos.
Los gerentes y sus equipos entrevistan a los candi-
datos y revisan los resultados de los tests aplicados
por el staff o por empresas especializadas.

La opcidén democratica de Gables

¢Y que paso con el proceso de seleccion en Gables?
Ahora RH recibe a los candidatos, los registra y hace
una seleccion inicial. A continuacién los preapro-
bados son entrevistados por los funcionarios —sus
futuros colegas—. Si son aprobados, se les somete a
tests en entidades contratadas y a pruebas de selec-

Evaluacion y control de los resultados

El proceso de seleccion debe ser eficiente y eficaz. La
eficiencia consiste en hacer correctamente las cosas: sa-
ber entrevistar bien, aplicar exdmenes de conocimientos
que sean validosy precisos, dotar al proceso de seleccion
de rapidez y agilidad, contar con un minimo de costos
operativos, involucrar a las gerencias y a sus equipos en
el proceso de eleccion de los candidatos, etc. La efica-
cia consiste en obtener resultados y lograr los objetivos:
saber convocar a los mas destacados talentos para la
empresa y, sobre todo, colaborar para que ésta sea cada
vez mejor con nuevas adquisiciones de personal. Pero
la pregunta que surge normalmente es ;como se sabe
si se tiene eficacia y eficiencia en el proceso de integra-
cion de personas? Uno de los problemas principales en
la administracion de un proceso es medir y evaluar su
funcionamiento por medio de los resultados, o sea, de
sus salidas. Esta retroalimentacion (retroinformacion)
permite saber si es necesario intervenir para corregir
inadecuaciones y ajustar el funcionamiento del proceso
para mejorarlo cada vez mas.

Para medir la eficiencia del proceso es necesario con-
siderar una estructura de costos que permita un analisis
adecuado, a saber:

a) Costos de personal: comprende a aquellos que ad-
ministran los procesos de integracion de perso-
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cion realizadas por el propio equipo. Se presentan
los aprobados al gerente, quien normalmente acata
y confia en las decisiones del equipo. RH se ocupa
de los exdmenes médicos, de la documentaciény del
ingreso. ;Qué sugeriria para mejorar el proceso de
seleccion de Gables?

nas, sus salarios y prestaciones sociales, asi como
el tiempo del personal de linea (los gerentes y sus
equipos) que es dedicado a las entrevistas de los
candidatos.

b) Costos de operacion: comprende llamadas telefénicas,
telegramas, correspondencia, honorarios de profe-
sionales y de servicios relacionados (agencias de re-
clutamiento, consultorias, etc.), anuncios en periodi-
cos y revistas, gastos en viajes de reclutamiento, gas-
tos en examenes médicos de admisidn, servicios de
informacién catastral del candidato, etcétera.

¢) Costos adicionales: se incluyen otros costos, como
equipo, software, mobiliario, instalaciones, entre
otros.

Mucho de lo que se analiz6 en la parte relacionada
con los costos por rotacion de personal se puede apli-
car a la evaluacion y control de los resultados de la se-
leccion.

Para medir la eficacia del proceso de integracion de
recursos humanos es Util emplear el cociente de selec-
cion, el cual se puede calcular mediante la formula si-
guiente:

NuUm. de candidatos admitidos
CS. = 100

NUm. de candidatos examinados
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El cociente de seleccidn (selection ratio) es la propor-
cion entre el nUmero de personas que ingresa y el nime-
ro de personas sometidas a las técnicas de seleccion. A
medida que el cociente de seleccion disminuye, aumen-
ta la eficacia y la selectividad. En general, el cociente de
seleccion sufre alteraciones debido a la situacion de la
oferta y la demanda en el mercado de recursos huma-
nos, como ya se vio antes.

Se pueden sugerir otras medidas del rendimiento
del proceso de integracion de personal, tales como:

a) Costo total de las operaciones de reclutamiento y se-
leccion.

b) Costo por ingreso (costo per cdpita).

¢) Costo poringreso por fuente de reclutamiento.
d) Total de ingresos.

e Total de ingresos por fuente de reclutamiento.
f) Calidad del reclutamiento por fuente.

g) Beneficiosy eficiencia por fuente.

h) Andlisis de los resultados de las pruebas y exdmenes
de los candidatos admitidos frente a los de candida-
tos rechazados.

i) Analisis de los resultados de las pruebas y exame-
nes de los candidatos admitidos frente al rendimien-
to observado.

J) Total de ingresos por anuncio.

k) Costos diferenciales por fuente.

[) Costo total de las operaciones de reclutamiento y se-
leccion.

A pesar de su elevado costo operativo, la seleccién
de personal tiene importantes y grandes resultados para
la organizacion, a saber:

a) Adecuacién de las personas al puesto y, en conse-
cuencia, satisfaccion del personal con el empleo.

b) Rapidez en la adaptacion e integracién del nuevo
empleado a sus nuevas funciones.

¢) Mejora gradual del potencial humano mediante la
eleccién sistematica de los nuevos talentos.

d) Mayor estabilidad y permanencia de las personas,
por lo tanto, reduccion de la rotacion de personal.

e Mayor rendimiento y productividad gracias al au-
mento de la capacidad del personal.

f) Mejora en el nivel de las relaciones humanas debido
a una moral mas elevada.

g) Inversiones y esfuerzos menores en la capacitacion,
a causa de una mayor facilidad para aprender las ta-

reas del puesto y las nuevas actividades debidas a la
innovacion.

La seleccion de personal promueve también resulta-
dos importantes para las personas:

a Aprovechamiento maximo, en el trabajo, de las ha-
bilidades y caracteristicas de cada persona.

b) Con lo que se favorece el éxito potencial en el puesto.

¢) Aumenta la satisfaccion de las personas por el hecho
de encontrar la actividad mas adecuada para cada
una de ellas.

d) Evita pérdidas futuras por la reubicacién o sustitu-
cion de personas por la probable falta de éxito en el
puesto.

Para que exista un continuo avance en el proceso de
integracion, es necesario que no sea condicionado es-
trictamente por normas, directrices, esquemas y rutinas
de trabajo que puedan provocar su rigidez e inflexibi-
lidad. Como todo sistema, el proceso de integracién es
vivo, adaptable y debe ser &gil y flexible. Ademas, para
que sea participativo, tiene que descentralizarse; es de-
cir, es menester que los gerentes de linea y sus equipos
estén involucrados en los procesos de reclutamiento y
seleccion de personas.

Nota interesante: La dinamica del nuevo
proceso de seleccion

Es impresionante la correlacion que existe entre
empresas con éxito y el hecho de que éstas dele-
guen totalmente el proceso de seleccion de perso-
nal a los gerentes y a sus respectivos equipos de
trabajo, en una actitud de administracién partici-
pativa. Esto se debe a que la administracion par-
ticipativa se caracteriza por la administracion de
las personas de manera descentralizada, a fin de
gue cada gerente se convierta en un administra-
dor de personas, en un administrador de sus su-
bordinados. Pero ain mas, cada gerente adminis-
tra los demas recursos con la ayuda de su equipo
de trabajo. En las organizaciones exitosas, los que
seleccionan a las personas son los gerentes y sus
respectivos equipos. La administracion participa-
tiva parte del supuesto de que todas las personas
tiene que estar necesariamente involucradas en el
proceso de decisién y que por lo tanto, nada mas
l6gico que los mismos equipos tengan la respon-
sabilidad de decidir respecto a sus futuros miem-
bros y colegas.
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RESUMEN

Reclutamiento y seleccién forman parte de un mismo
proceso denominado: integracion de recursos humanos.
La seleccién es un proceso de comparacion entre dos
variables: requisitos que exige el puesto frente a las ca-
racteristicas que ofrecen los candidatos. La seleccion es
también un proceso de decisién y de eleccién que puede
utilizar tres modelos alternativos: el de colocacién, el de
seleccion y el de clasificacion. En todos los casos, la si-
tuacion es una responsabilidad de linea y una funcion
de staff En la seleccion, el primer paso es obtener infor-
macion acerca del puesto a cubrir (mediante el andlisis
de puestos, la requisicion de personal, etc.). El segundo
paso es obtener informacion acerca de los candidatos,
mediante el empleo de las técnicas de seleccién: entre-
vistas, pruebas de conocimientos o de habilidades, tests
psicoldgicos, tests de personalidad y técnicas de simu-
lacién. El proceso de seleccién puede encadenar estas
técnicas en etapas secuenciales (una, dos, tres o mas),
esto depende de la exactitud y precision que se pretenda
alcanzar. La evaluacion de los resultados de la seleccion
se puede hacer mediante ciertos indicadores genéricos
o mediante el cociente de seleccion. Lo mas importante
es la transferencia paulatina de las acciones y decisio-
nes sobre reclutamiento y seleccion a los gerentes y sus
equipos. La seleccién de personal atraviesa por un pro-
ceso de delegacion y descentralizacion hacia los geren-
tesy sus equipos.

CONCEPTOS CLAVE
Aptitud

Cociente de seleccién
Comparacion

Entrevista
Especificaciones del puesto
Examen de conocimientos
Ficha profesiografica
Incidentes criticos
Habilidad

Hipotesis de trabajo
Modelo de clasificacion
Modelo de colocacién
Modelo de seleccion
Prueba de seleccion
Psicodrama

Técnicas de seleccion
Técnicas de simulacién
Test

Test psicométrico

La unidad de Volkswagen/Audi: nuevas personas, nuevos lideres®

Las oficinas y las lineas de montaje se confunden
en la unidad de Volkwagen/Audi que se localiza
en San José de los Pifiares, en Parana, Brasil. En un
gran espacio comun, al que llaman centro de comu-
nicacion: una mezcla de ocio y ambiente de trabajo,
circulan operadores de maquinas, sefioritas ofici-
nistas, pintores, soldadores y ejecutivos poliglotas
vestidos de traje y corbata. Hacia este punto conver-
gen también los tres grandes brazos de la fabrica:
armado, ensamblado y pintura de automéviles. Au-
tomoviles semiacabados pasan al lado del restau-
rante suspendido y encristalado. Este restaurante es
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para los 3 000 empleados de Audi y es una de las
arterias del centro de comunicacién de la fabrica. Es
también un ejemplo de omnipresencia de la produc-
ciony del producto. Mientras los operadores de piso
de la fabrica y el personal de las oficinas comen ven
el ensamblado de los automéviles. Abajo en uno de
los acuarios del sector administrativo se encuentra
el director de la fabrica, un joven ejecutivo aleman
de 37 afos. El director afirma que el éxito depende
del intercambio de informacion y del empleo que las
personas hagan de ella. Es preciso discutir y argu-
mentar, porque pasarle el problema al compafiero

6 VASSALLO, Claudia, “O futuro mora aqui”, Exame, 21
de febrero de 2001, edicién 734, pp. 35-54.
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de al lado es mas facil, pero no resuelve los proble-
mas. Por el contrario, los eterniza. La vision de esta
nueva fabrica y el analisis de las sefiales que emite
constituyen un posible retrato de la produccion in-
dustrial del mafana. Lo que esta en juego no es el
tipo de tecnologia empleada, el grado de automati-
zacion o la osadia arquitectonica. Todo eso se puede
comprar, imitar, mejorar. Detras de los pocos muros
que restan en las fabricas del futuro, el punto impor-
tante esta en la destrucciéon de muros y en la cons-
truccion de nuevos modelos de organizacion para
hacer relaciones.

En las décadas de 1970 y de 1980, se difundié la
creencia de que la produccién en masa podria con-
centrarse en las llamadas fabricas oscuras. Serian
ambientes poblados por robots y maquinas que pres-
cindirian de la presencia humana. La productividad
bateria record y la calidad quedaria garantizada. No
habria peligro de accidentes por falta de atencion o
por cansancio. Y mas aun, los administradores no
tendrian que oir disculpas por retrasos o peticiones
de mejores condiciones de trabajo o de salario. Hace
cerca de 15 afos, Volkswagen mont6 una de esas fa-
bricas oscuras en la ciudad alemana de Wolfsburg.
No prosperé como se esperaba. Se descubrié lo ob-
vio: los robots no piensan, no son flexibles y, por lo
tanto, no evolucionan. En una fabrica no hay nada
mas importante que la gente. Las personas son los
motores de la produccion del pasado, del presente y
—todo indica que lo seran, ain mas— del futuro. La
diferencia entre el obrero que armaba el modelo T en
laFordde 1917y la persona que hoy ocupael piso dela
fabrica es su poder para influir, mejorar e innovar.
Ese poder es consecuencia del progresivo derrumbe

PREGUNTAS DE ANALISIS

. Mencione el concepto de seleccion como proceso de
comparacion, de decision y de eleccién.

. Compare los modelos de colocacion, seleccién y cla-
sificacion de candidatos.

. Compare el diagrama de flujo convencional del pro-
ceso de reclutamiento y seleccion con el diagrama de
flujo del modelo de clasificacion.

. ¢Como se obtiene la informacidn sobre el puesto que
se pretende ocupar?

. ¢Qué es la ficha profesiografica?

de la jerarquia, de la democratizacién de la informa-
cién y del conocimiento, de la formacion de emplea-
dos altamente capacitados y preparados para realizar
multiples tareas, guiar y organizar. En todo equipo
de trabajo, unos deben ayudar y complementar a los
otros. En cualquier momento, todo empleado puede
ser transferido a la linea de montaje del Golf o del
Audi. Los empleados no necesitan de intermediarios
para discutir cuestiones técnicas o sobre calidad con
el director. Su grupo, formado por ocho de ellos, casi
todos jovenes, tienen un lider elegido internamente.
En la fabrica existen empresas dentro de la empre-
sa. La fabrica se administra y se organiza a si misma,
ademas puede “curar” sus propios males. El nuevo
modelo de produccion pone en jaque a las rigidas es-
tructuras jerarquicas del pasado. El director de la fa-
brica pasa una buena parte de su tiempo en las lineas
de montaje. Los empleados de produccion partici-
pan de la administracion de sus células de trabajo y
desempefian mdltiples tareas.

En la fabrica de la era del conocimiento, los mu-

ros que separan personas, tareasy lugares seran de-
rrumbados. El espiritu emprendedor (entrepreneaur)
en la linea de produccién, asi como en las diversas
areas funcionales de la empresa, surge a medida que
el viejo gerente controlador pierde su razén de ser.
Incapaz de retener informacién y demasiado lento
para seguir la velocidad del mercado, se le descarta
como intermediario. Su papel en la nueva fabrica es
absorbido por los que estan en la base del proceso.
La relacién entre los trabajadores del piso de fabri-
ca sera cada vez més regida por ellos mismos. Ese
es el nuevo perfil de los talentos necesarios para la

empresa.

6. Comente las fases de la entrevista de seleccion de
personal.

7. iCudles son las caracteristicas, ventajas y desven-
tajas de las pruebas objetivas en comparacion con
las pruebas tradicionales de conocimientos y habi-
lidades?

8. Comente los principales tipos de elementos emplea-
dos para construir un test.

9. De las diferencias entre aptitud o habilidad. ;Cémo
se pueden evaluar o medir?

10. Explique la teoria multifactorial de Thurstone.
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11. ;Qué son las técnicas de simulacion y las pruebas de
personalidad?

12. Explique las alternativas del sistema de seleccién.

13. ;COmo se evallan los resultados de la selecciéon de
personal?

EJercicio

El gerente de recursos humanos de Metallrgica Santa
Rita S.A. (Mesarisa), Alberto Oliveira, habia presentado
a la Direccion un excelente plan de reclutamiento para
tres nuevos puestos creados recientemente: un gerente
del departamento de compras, un jefe de programacién
de materiales, y un supervisor de compras técnicas. Este
ultimo puesto reporta al gerente del departamento de
compras que responde a la direccion industrial, mien-
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tras que el jefe de programacion de materiales esta su-
bordinado al gerente del departamento de produccion.
Los candidatos atraidos por el plan de reclutamiento no
tardarian en aparecer, sin embargo, el esfuerzo de reclu-
tamiento necesitaba ser intensificado dada la condicion
de oferta en el mercado de trabajo de este tipo de profe-
sionales. Alberto Oliveira no contaba con la descripcion
y el andlisis de puestos, por tratarse de puestos reciente-
mente creados no sabia con exactitud cémo obtener in-
formacion al respecto para formular las especificaciones
que se les exigirian a los candidatos. Ademas, todavia
no sabia qué técnicas de seleccion adoptar y qué inves-
tigar en los candidatos. Tampoco habia pensado en la
secuencia del proceso de seleccidn, sin embargo pensa-
ba que era una excelente oportunidad para demostrar
a los directores su capacidad de planear y desarrollar
un buen trabajo. Pero, ;como esquematizar y detallar el
asunto?

Subsistema de integracion de recursos humanos
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Parte |V

Subsistema de
organizacion de
recursos humanos

El proceso de organizacién de recursos humanos incluye
la integracion a la organizacion de los nuevos miembros,
el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio en
el puesto. Ya se vio cdmo los procesos de integracion de
personal se encargan de obtener en el mercado las perso-
nas necesarias, colocarlas e integrarlas a la organizacion
para que ésta pueda conservar su continuidad. El paso
siguiente es organizar el trabajo de las personas dentro

de la organizacion. Esto significa que una vez reclutadas
y seleccionadas, hay que integrarlas a la organizacion, co-
locarlas en sus puestos y evaluar su desempefio. De esta
manera, lo que sigue a la integracion de recursos huma-
nos es el proceso de organizacion de las personas. En este
cuarto apartado (Parte 1V), se estudiaran estos procesos,
con lo que se cubriran tres aspectos: disefio, descripciony
analisis de puestos y evaluacién del desempefio.

ADMINISTRACION DE
RECURSOS
HUMANOS
[
| I 1 [ ] 1 1 [ ] |
Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
de integradi6 de . de de de
de 9 de retencion desarrollo de auditoria
IecuIrsos recursos de W de
humanos humanos recursos umanos recursos
humanos humanos
»  Sociaizacion organizacional
= Disefio de puestos. Descripcion y andlisis de puestos
= Evaluacion del desempefio
Figura IV.1 La ARH y sus subsistemas.
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SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

Una vez reclutadas y seleccionadas, las personas in-
gresan a las organizaciones; por lo tanto, ese ingreso es
restrictivo y selectivo. Sélo algunas personas reiinen las
caracteristicas para ingresar a las organizaciones. Una
vez aceptadas, y antes de emplearlas en sus puestos, las
organizaciones tratan de inducir a las personas al con-
texto organizacional, sociabilizandolas y adaptandolas

mediante actividades de iniciacion y difusion de la cul-
tura organizacional, a las practicas y filosofias predomi-
nantes; ademas, simultaneamente, apoyandolas a des-
prenderse de viejos habitos y prejuicios indeseables que
la organizacion trata de eliminar del comportamiento
del recién llegado. Asi es como la organizacion recibe
a sus nuevos empleados y los integra a su cultura, su
contexto y su sistema, para que puedan comportarse de
manera adecuada a las expectativas de la organizacién.

Socializacion <

:> Individualizacion

organizacional

La organizacion
adapta a las personas
a sus intereses

Las personas
adaptan la organizacion
a sus intereses

Figura IV.2

La socializacion organizacional trata de exponerle
al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales
funciona la organizacién y como podra él colaborar en
este aspecto. Con la socializacién, esto es con su ingre-
so a la organizacion, el nuevo empleado renuncia a una
parte de su libertad de accion, ya que acepta un horario
de trabajo, va a desempefar determinadas actividades,
sequir la direccidon de su superior, acatar reglas y regu-
laciones internas precisas, etcétera.

De esta manera, la organizacion trata de inducir un
ajuste del comportamiento del individuo a sus necesi-
dades y objetivos, para ello imprime sus huellas digita-
les fuertemente en él. Por otro lado, el nuevo integrante
tratara de influir en la organizacién y en su gerente para
crear una situacién de trabajo que le proporcione satis-
faccion y le permita el logro de sus objetivos personales.
Muchas veces este proceso de individualizacién entra
en conflicto con los intentos de socializacion de la orga-
nizacion. En realidad, se trata de un proceso bilateral, en
el que cada una de las partes trata de influir y adaptar
ala otra.

Se trata de un proceso que va en dos direcciones, en
el que cada una de las partes trata de influir y adaptar
a la otra a sus intereses y propdsitos. La modificacion
en realidad es una adaptacién mutua en busca de una
verdadera simbiosis entre las partes. En otras palabras,
ademas de bilateral es reciproca, porque cada una de las
partes actla sobre la otra.
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Los dos extremos del continuum de adaptacion mutua entre personas y organizaciones.

Nota interesante: La fase crucial
organizacional

En general, en un empleo, el periodo inicial cons-
tituye una fase crucial para el desarrollo de una
relacion saludable entre el individuo y la orga-
nizacion. Se trata de un periodo de adaptacion
lento y dificil, en el que la rotacion de personal es
mas elevada que en periodos subsiguientes. En el
transcurso de este periodo, el nuevo integrante y
el gerente deben aprender a adaptarse uno al otro.
Es un aprendizaje lento y paulatino. Es un proceso
en el que cada uno analiza y estudia las reacciones
del otro, para conocerlo mejor y reducir asi la in-
certidumbre respecto a la otra persona. Es la confi-
guracion lenta y paulatina del contrato psicologico
del que ya se habld en capitulos anteriores.

Métodos para promover
la socializacion

Son diversos los métodos que las organizaciones em-
plean para promover la socializacién de sus miembros
nuevos y antiguos. En algunas organizaciones, ésta se
hace de manera contundente, como ocurre con los no-
vatos en las universidades. En las empresas, la sociali-
zacién organizacional es un proceso que busca, durante
el periodo inicial del empleo, la creacion de un ambiente
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de trabajo receptivo y favorable, lo cual involucra diver-
sos métodos.
Los cinco métodos mas utilizados son:

a) Planeacién del proceso de seleccion: es un esquema de
entrevistas de seleccion por medio del cual se le per-
mite al candidato conocer su futuro ambiente de tra-
bajo, la cultura que prevalece en la organizacion, los
compafieros de trabajo, las actividades que se desa-
rrollan, los desafios y recompensas, el gerente, el es-
tilo de direccion que existe, etc. Se trata de que desde
antes de que el candidato sea aprobado, se le per-
mita tener informacion y percibir cémo funciona la
organizacién y cdmo se comportan las personas que
conviven en ella.

b) Contenido inicial de la tarea: al inicio de la carrera del
nuevo empleado en la organizacion, el gerente le
puede dar tareas desafiantes que le permitan expe-
rimentar el éxito, con objeto de darle después tareas
cada vez mas complicadas y de desafio creciente.
Los empleados nuevos que reciben tareas deman-
dantes estdn mejor preparados para desempefar
con éxito las tareas posteriores. EI empleado princi-
piante tiende a interiorizar estandares de desempe-
fio elevado y de expectativas positivas respecto a las
recompensas por un desempefio excelente. Cuando
al principiante se le proporcionan tareas faciles, no
tiene oportunidad de experimentar el éxito ni la
motivacion.

¢) Papel del gerente: Para el nuevo empleado, el geren-
te representa la imagen de la organizacién. El ge-
rente puede designar a un supervisor para que se
haga cargo del nuevo empleado, quien actuara co-
mo tutor para acompafarlo y orientarlo durante su
periodo inicial en la organizacién. Si el supervisor
hace un buen trabajo en el desempefio de las tareas
clave, la organizacion sera vista de forma positiva.
Sin embargo, si el supervisor es ineficiente en el tra-
bajo con el recién llegado, la organizacion sera vista
de manera negativa. Por lo tanto, ante el nuevo em-
pleado, el supervisor debe cumplir tres funciones
basicas:

a) Darle una descripcion detallada de las tareas a
realizar.

b) Transmitirle toda la informacién técnica sobre
cdmo se ha de realizar la tarea.

¢) Proporcionarle la retroalimentacién adecuada
sobre la calidad de su desempefio.

Los gerentes escogen cuidadosamente a los super-
visores con objeto de asegurarse de que los nuevos

miembros reciban una buena supervision y aseso-
ria. Para que funcionen como verdaderos tutores
es necesario que los supervisores tengan una gran
seguridad personal, de manera que no se sientan
amenazados por cometer algun error o por el éxito
de los nuevos empleados, ademas de mucha pa-
ciencia para tratar a los nuevos e inexpertos reclu-
tados.

d) Grupos de trabagjo: el grupo de trabajo puede des-
empefar un papel importante en la socializacién
de los nuevos empleados. El gerente puede dejar-
le la socializacion del nuevo empleado a un grupo
de trabajo. La aceptacion por el grupo de trabajo
es fuente crucial de satisfaccion de las necesida-
des sociales. Ademas, los grupos de trabajo tienen
una gran influencia sobre las creencias y actitudes
de los individuos respecto de la organizacion y de
cdmo deben comportarse. El gerente debe hacer
que los nuevos empleados participen en grupos
de trabajo que causen en ellos un efecto positivo y
duradero.

€ Programas de socializacion o induccidn: son programas
intensivos de capacitacién destinados a los nuevos
empleados de la organizacion. Tienen por objeto fa-
miliarizar a los nuevos integrantes con el lengua-
je que se emplea en la organizacién, con los usos
y costumbres internos (cultura organizacional), con
la estructura de la organizacion (las areas o depar-
tamentos existentes), con los principales productos
0 servicios, con la mision y objetivos de la organi-
zacion, etc. Por lo general, estos programas consti-
tuyen el principal método para la culturizaciéon de
los nuevos integrantes a las practicas comunes en la
organizacion. Su finalidad es hacer que el nuevo in-
tegrante aprenda e incorpore valores, normas y pa-
trones de comportamiento que la organizacién con-
sidera imprescindibles y relevantes para un buen
desempefio.

En realidad, con el programa de socializacion se pre-
tende que el nuevo integrante asimile de manera inten-
siva y rapida, como en un laboratorio, la cultura organi-
zacional, para que a partir de ese momento se comporte
como un miembro con la camiseta puesta. En algunas
organizaciones, los programas de socializacion los desa-
rrolla en su totalidad el departamento de capacitacién,
mientras que en otras, el departamento de capacitacion
solo los coordina y el gerente de linea del area en parti-
cular es quien los desarrolla. Estos programas duran de
uno a cinco dias, esto depende del grado de socializa-
cion que se desee imprimir, pero que después cuentan
con un seguimiento a mediano plazo realizados por el
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a) Misiony objetivos bésicos de la organizacion.

Fi Blementos b) Poliicas, es decir, los medios que se eligen para el logro de los objetivos. Nata interesant
&U organizacionales: ©) Organizacion y estructura de la organizacion: qué hace cada area o departamento. :‘Frcgfecito de
| d) Distribucion fisica de las areas que utiizara el nuevo miembro. laimaiana
3 €) Principales productos y senvidios de la organizacion.
f) Reglas y regamentos intemos. Enfmuchas empr

) Procedimientos de seguridad en el trabajo.

esds existe una a

ger Prestaciones: a) Horario de trabajo, de descanso y de comida.

1 b) Dies de pago y de adkertos de saleio ctifidad de ini-
) Prestaciones socidles de la organizacion. ciagcion para los
€o nugevos emplead
p Presentaciones: a) A los supenvisoresy a los colegas de trabajo. os{Puede ser un
or — — : café por la man
Obligaciones de los a) Responsabilidades bésicas confiadas al nuevo integrante. ané, en una sala
{ et 9 Tare_za_sdelpl,e;to. de la empresa,
1 Ve gsdelweaol. con todo el pers
e D=t el s on}:l del equipo
0_Una pequefa

rvisor,-que-funcionan-como-tuto

res del nuevo integrante y que se responsabilizan de la
evaluacion de su desempefio. En caso de que el nuevo

miembro ocupe una posicién destacada, en niveles de

gerencia o direccion, el programa de socializacién pue-

de durar meses con una agenda que programe su esta-

dia en las diversas areas o departamentos de la organi- @
zacién con un tutor permanente (su gerente o director) y

un tutor especifico en cada area o departamento inclui-

do en la agenda.

reunidn para la presentacion de los futuros com-
pafieros. Puede ser incluso un café por la mafana
con el gerente para cambiar ideas e impresiones.
En algunas otras empresas, el presidente le da
mucha importancia a el desayuno con los nuevos
empleados en un determinado dia del mes. Ese
acercamiento es importante para estrechar lazos
con la empresa.

* Proceso de seleccion.

= Contenido incil de fa tavea. La organizacién como un sistema
= Supervisor como tutor. R 1
= Grupo de trabajo. de funciones

= Programa de integracion L. . ., .
g Las organizaciones se crean con la intencion de producir

algo: servicios o productos. Por lo tanto, utilizan energia
rigura IV.4  Métodos de socializacion organizacional. humana y no humana para transformar materias pri-
mas en productos terminados o en servicios prestados.
Aungue tienen cosas inanimadas, como edificios, ma-
quinaria y equipo, instalaciones, mesas, archivos, etc.,
a final de cuentas las organizaciones se constituyen por

El recibimientoosla.socializacion.constituyven.el.apa-
7 7 T

rato de bienvenida a los nuevos participantes. En rea-

lidad son dos aspectos particularmente importantes en

la creacion de una buena relacion a largo plazo entre el 1KATZ, Daniel y Robert L. KAHN, Psicologia social das
individuo y la organizacion. organizagdes, S&o Paulo, Atlas, 1970, p. 88.
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personas; sélo pueden funcionar cuando las personas
estan en sus puestos de trabajo y son capaces de desem-
pefarse adecuadamente en las funciones por las cua-
les fueron seleccionadas, aceptadas y preparadas. Para
esto, las organizaciones delinean su estructura formal,
definen departamentos y puestos, preestablecen los re-
quisitos necesarios en sus miembros y las obligaciones
que les imponen con mayor o menor cantidad de reglas
burocraticas. Esa division del trabajo con la consecuente
especializacion crea una enorme diferencia de funcio-
nes dentro de la organizacion, la cual trata entonces de
racionalizar la situacién preestableciendo rutinas para
disminuir la inseguridad de los participantes, aumen-
tar las posibilidades de prevision y centralizar las fun-
ciones y controles. Surge asi la burocratizacion. Hasta
cierto punto, la burocratizacion puede aportar cierta efi-
ciencia a la organizacion debido a su caracter racional,
pero no siempre esa eficiencia compensa la rigidez y la
racionalidad con las cuales esta asociada.

Cuando ingresan a una organizacion, las personas
forman parte de otras, en las que desempefian otras fun-
ciones sociales. Las personas viven en otros ambientes,
que también las influyen y moldean. La organizacién no
constituye toda la vida de las personas, dado que no es
toda la sociedad ni las envuelve completamente. A esto
se debe que las personas estén solo parcialmente inmer-
sas en la organizacién: es la llamada inclusion parcial.
En otras palabras, la organizacién no utiliza integra-
mente al individuo, no emplea todas sus potencialida-
des, sino sélo algunas de sus conductas que son las mas
relevantes para el desempefio de su funcion. En esto re-
side el mayor dispendio dentro de las organizaciones:
el dispendio humano, pues para el funcionamiento de
la organizacion solo son necesarias algunas conductas
especificas del individuo. Estas conductas estan interre-
lacionadas con las de los otros participantes y deben ser
transmitidas a todos los demas para que exista coordi-
nacion e integracion entre ellos, condiciones basicas pa-
ra el buen funcionamiento de la organizacion.

En sociologia, se dice que un papel o funcién es el
conjunto de actividades y conductas que se solicitan de
un individuo que ocupa una posicion determinada en
una organizacion. Todas las personas desempefan pa-
peles o funciones en diversas organizaciones. Algunas
funciones pueden ser obvias para el individuo, en vir-
tud de su conocimiento técnico y de la tarea en la or-
ganizacion, o pueden serle comunicadas por los otros
miembros de la organizacion que solicitan o dependen
del desempefio de su funcién para poder atender las ex-
pectativas de sus propios puestos o posiciones. Dentro
de esta vision, se puede considerar a la organizacion co-
mo un conjunto de funciones o como aglomerados de
actividades esperadas de los individuos, asi como de

conjuntos de funciones o de grupos que se superponen,
cada uno formado por personas que tienen expectativas
respecto a determinado individuo. En suma, la organi-
zacion es un sistema de funciones.

Las organizaciones sélo empiezan a funcionar cuan-
do las personas que deben realizar ciertas funciones es-
pecificas y actividades solicitadas ocupan sus corres-
pondientes puestos. Uno de los problemas béasicos de
toda organizacion consiste en reclutar, seleccionary for-
mar a sus integrantes en funcion de los puestos de tra-
bajo, de manera que ejecuten sus funciones con maxima
eficacia. Una de las formas de cubrir los diversos pues-
tos de trabajo de una organizacién consiste en emplear
a un conjunto de personas que deberan tener las com-
petencias exigidas. Después de hacer las evaluaciones
de desempefo probablemente sélo se queden aquellos
integrantes que puedan realizar con éxito las obligacio-
nes de sus puestos. La légica aparente de un sistema de
reclutamiento y seleccion de personal es muy clara: una
organizacion posee ciertos puestos de trabajo que nece-
sitan ser ocupados y solicita las competencias necesa-
rias para esos puestos, que deben ser descritas detalla-
damente, mediante la busqueda de los individuos que
posean esas caracteristicas. El modelo de seleccion se basa
en la suposicién de que las necesidades primarias por
satisfacer pertenecen a la organizacion. En ese sistema
de funciones, cada persona desempefa una funcién que
le es atribuida por la organizacion.

Desempeiio de la funcion

Sin embargo, el desempefio de la funcién sufre ciertas
influencias. Tomese por ejemplo, una relacion entre ge-
rente y subordinado, en la que el primero desea atribuir
una funcién al subordinado. El episodio empieza con
el gerente que le explica al otro lo que tiene que hacer
(expectativa de la funcién). El subordinado recibe la ex-
plicacion e interpreta la expectativa comunicada, con
alguna distorsion proveniente del proceso de comuni-
cacion (papel percibido), hace lo que le fue solicitado, de
acuerdo con su interpretacion personal (realizacion de
la funcién). A continuacién, el gerente evalla la funcion
del subordinado (conducta monitoreada) y compara ese
desempefio con su expectativa de la funcion.

El desempefio de la funcion no siempre se realiza de
acuerdo con las expectativas, ya que pueden presentar-
se las cuatro discrepancias o disonancias, que se mues-
tran en la figura IV.5.

1. Discrepancia de la expectativa: es |la diferencia entre la
expectativa de la funcion transmitida por el gerente
y la funcion percibida de acuerdo con la interpreta-
cion del subordinado. Sucede que lo explicado por
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Gerente Subordinado
) .
expeciaiva
Funcion
funcion percioida
Discrepancia D .
en el B ] enla
desempefio fundén
Conducta Conducta
1 montoreada | € en Ia -
funcion

Retroaimentacion

discrepancia

Figura I1.5 Desempefio de la funcion.?

el gerente puede no comprenderlo perfectamente el
subordinado.

2. Discrepancia en la funcion: es |a diferencia entre la fun-
cion percibida por el subordinado y la conducta en
la funcion que él logra desempedar. El subordinado
no siempre consigue o puede hacer efectivamente lo
que entendié que debe hacer.

3. Retroalimentacion de la discrepancia: es la diferencia
entre la conducta de la funcion del subordinado y la
conducta monitoreada por el gerente. Lo que el su-
bordinado hace no siempre es adecuadamente eva-
luado por el gerente.

4. Discrepancia de desemperio: es la diferencia entre la
conducta monitoreada por el gerente y la expecta-
tiva de la funcién que le transmitié al subordinado.

2 GRAEN, George, "Role-making processes within com-
plex organizations”, en DUNNETTE, Marvin D. (ed.), Handbook of in-
dustrial and organizational psychology, Chicago, Rand McNally, 1976.
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Lo que el gerente solicita no siempre es realizado
por el subordinado.

La comprension del desempefio de la funcion debe
tomar en cuenta los aspectos antes enunciados. A pesar
de ser muy diferentes entre si, para efecto de lo que se
trata en este libro, es conveniente relacionar los concep-
tos de funcion y de puesto. De aqui en adelante dejare-
mos de hablar de funciones y hablaremos de puestos.

E VALUACION DE LOS PROCESOS DE ORGANIZACION
DE PERSONAS

Los procesos de organizacién de personas se pueden

evaluar como en la figura IV.6. Estos procesos pueden
estar contenidos en una secuencia que va desde una si-
tuacion precaria eincipiente (en el extremo izquierdo de
la secuencia) hasta una configuracion compleja y desa-
rrollada (en el extremo derecho).

En el extremo izquierdo de la secuencia, los procesos
de organizacion de personas se caracterizan por un mo-

Subsistema de organizacién de recursos humanos

www.FreeLibros.me




Modelo mecanico A Modelo organico

Se resalta la eficiencia Se subraya la eficacia
Factores higiénicos ( > Factores motvacionales
Conservador personas Innovadiony creatividad
Permanente y definitvo Provisorio y cambiante

Figura IV.6  Secuencia de situaciones en los procesos de organizacion de personas.

delo mecanico, dado que estan basados en una visién
determinista o mecanicista: a cada causa corresponde
un Unico efecto, cada accién ocasiona una Unica reac-
cion; resalta Unicamente la eficiencia, ya que se exige a
las personas que realicen sus actividades de acuerdo con
un método de trabajo y con los procedimientos y las ru-
tinas previamente establecidos por la organizacion. Las
personas deben hacer y no pensar, ya que el método de
trabajo se considera perfecto e inmutable. También en
el extremo izquierdo, los procesos de organizacion pri-
vilegian Unicamente los factores higiénicos, de acuerdo
con la teoria de Herzberg. Esto significa que se le da mu-

cha importancia a los salarios, las prestaciones, el tipo
de supervision que se aplica a las personas, las politicas
internas de la organizacién. Prevalece el conservaduris-
mo, la estabilidad de las actividades y la certeza de que
todo es definitivo e inmutable.

En el extremo derecho de la secuencia, los proce-
sos de organizacion se caracterizan por el modelo or-
ganico, que resalta la eficacia, la atencion a los factores
motivacionales, la innovacion y la creatividad, asimis-
mo se considera que los puestos y las actividades orga-
nizacionales son cambiantes y susceptibles de mejora
continua.
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CASO INTRODUCTORIO

El desafio de Metropolis

Después de asumir la presidencia de Metropolis,
Alberto Méndez se encontrd con algunos desafios.
Su empresa —tradicional productora de alimentos—
se enfrentd con la competencia de otras que ofre-
cian productos de mejor calidad y mas baratos. Para
sobrevivir, Metropolis tendria que renovarse inter-
namente con objeto de recobrar su posicion en el
mercado. Alberto verificd que todas las empresas de
la competencia disponian de los mismos elementos

Casi siempre las personas trabajan en las organizaciones
al ocupar algun puesto. Cuando alguien dice que traba-
ja endeterminada empresa, lo primero que se le pregun-
ta es qué puesto tiene. De esa manera se sabe qué hace
en la organizacion y se tiene una idea de su importancia
y del nivel jerdrquico que ocupa. Para la organizacion,
el puesto constituye la base de la organizacion de las
personas en las tareas organizacionales. Para las perso-
nas, el puesto constituye una de las principales fuentes
de expectativas y motivacion en la organizacién. Cuan-
do las personas ingresan a la organizacién durante su
trayectoria profesional en ésta, siempre ocupan algin
puesto. En este capitulo se muestra como entender lo
gue hacen los talentos dentro de la organizacion.

CONCEPTO DE PUESTO

El concepto de puesto se basa en las nociones de tarea,
obligacién y funcion:

a) Tarea: es toda actividad individualizada y realizada
por el ocupante de un puesto. Por lo general es la
actividad que se le atribuye a los puestos simples y
repetitivos (puestos por hora o de empleados), como
montar una pieza, hacer la rosca de un tornillo, tallar
un componente, inyectar una pieza, etcétera.

b) Obligacion: es toda actividad individualizada y rea-
lizada por el ocupante de un puesto. Generalmente,
es la actividad atribuida a puestos mas diferenciados
(puestos de asalariados o empleados), como llenar un
cheque, emitir una requisiciéon de material, elaborar
una orden de servicio, etc. Una obligacion es una tarea
un poco mas sofisticada, mas mental y menos fisica.

¢) Funcion: es un conjunto de tareas (puestos por hora)
o de obligaciones (puestos de asalariados) ejercidas

concretos: maquinaria, equipo y tecnologia equiva-
lentes. Todo eso se podia comprar o rentar en el mer-
cado. La ventaja competitiva de Metropolis no tenia
queresidir en esas cosas fisicas y tangibles, sino en las
personas. Pero, ;como aplicar rentablemente el es-
fuerzo intelectual humano? El secreto estaba en el
disefo de puestos en la empresa. ;C6mo podria ayu-
darle usted a Alberto?

de manera sistematica o reiterada por el ocupante
de un puesto. Pueden realizarse por una persona
que, sin ocupar el puesto, desempefie provisional o
definitivamente una funcién. Para que un conjunto
de obligaciones constituya una funcién es necesario
que haya reiteracion en su desempefio.

d) Puesto: es un conjunto de funciones (conjunto de
tareas o de obligaciones con una posicion definida
en la estructura organizacional, es decir, en el orga-
nigrama. La posicion define las relaciones entre un
puesto y los demas de la organizacién. En el fondo
son relaciones entre dos 0 mas personas.

El puesto se integra de todas las actividades que
desempefia una persona, que pueden ser contenidas
en un todo unificado y que ocupa una posicién formal
en el organigrama de la organizacién. Para desempe-
far sus actividades, la persona que ocupa un puesto
debe tener una posicion definida en el organigrama.
En esta concepcion, un puesto constituye una unidad
de la organizacion y consiste en un conjunto de obli-
gaciones y responsabilidades que lo hacen distinto de
los demas puestos. La posicion del puesto en el orga-
nigrama define su nivel jerarquico, su subordinacion,
sus subordinados y el departamento o divisién al que
pertenece. Establecer la posicidon de un puesto en el or-
ganigrama significa establecer estas cuatro vinculacio-
nes o condiciones.

@ Nota interesante: Empleo

En el organigrama cada puesto se representa por
medio de un rectangulo con dos conexiones de
comunicaciéon. La conexion que va hacia arri-
ba lo une con el puesto superior y representa la
responsabilidad en términos de subordinacion.
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Niveles

jerérouicos

Puesto

a = Nivel jerarquico del puesto

b = Subordinacion: a quién reporta el puesto
¢ = Supenvision: quién le reporta al puesto

d = Relaciones laterales del puesto con otros

Figura 7.1  Posicionamiento del puesto en el organigrama.

La conexion que va hacia abajo lo une con los
puestos inferiores y representa la autoridad en
términos de supervisién. De esta forma, posicio-
nar un puesto en el organigrama significa indicar
cual es su nivel jerarquico (direccion, gerencia,
supervisién, operacion, etc.), en qué area se en-
cuentra (qué departamento o division), a quién
reporta (quién es su superior inmediato), a quién
supervisa (cudles son sus subordinados directos)
y cuales son los puestos con los que tiene relacio-
nes laterales.

Ocupante es la persona designada para ocupar un
puesto. En el fondo, toda persona que trabaja en la or-
ganizacién ocupa un puesto. Hay puestos que tienen
un Unico ocupante —como el director presidente, por
ejemplo—, mientras que otros exigen varios ocupantes
que realizan las mismas tareas —como es el caso de ope-
radores de maquinas, oficinistas, cajeros, dependientes,
vendedores, entre otros—. Las tareas u obligaciones
constituyen las actividades que realiza el ocupante de
un puesto. De este Ultimo se espera que realice las tareas
u obligaciones tipicas de ese puesto, que se subordine a
su superior, administre a sus subordinados y responda
por su unidad de trabajo.

CONCEPTO DE DISENO DEL PUESTO

Diseflar un puesto significa establecer cuatro condicio-
nes fundamentales:

a) El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante
deberd desempenar (contenido del puesto).

204 Parte IV

b) Como debe desempefiar ese conjunto de tareas u
obligaciones (métodos y procedimientos de traba-
jo).

¢) A quién le debe reportar el ocupante del puesto (res-
ponsabilidad), es decir, relacion con su jefatura.

d) A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del
puesto (autoridad), es decir, relacion con sus subor-
dinados.

El disefio del puesto es la especificacién del conteni-
do del puesto, de los métodos de trabajo y de las rela-
ciones con los demas puestos, con objeto de satisfacer
los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales,
asi como los requisitos personales de su ocupante. En
el fondo, el disefio de puestos es la forma en que los
administradores protegen los puestos individuales y los
combinan para formar unidades, departamentos y or-
ganizaciones.

Nota interesante: Finalmente, ;quién
diseia los puestos en las organizaciones?

El disefio de puestos casi nunca es responsabilidad

del departamento de administracion de personal.
Algunas veces le corresponde al departamento de
ingenieria industrial (que disefia los puestos tipi-
camente fabriles) o al de organizacion y métodos
(que disefia los puestos tipicos de oficina) que se
encargan de la planeacion y distribucién de las ta-
reas y obligaciones de la mayor parte de la orga-
nizacion. Los demas puestos —de las areas admi-
nistrativas, financiera y mercadoldgicas— son por
lo general disefiados por las gerencias respectivas
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en un proceso continuo de resoluciéon de proble-
mas. Esto significa que los puestos no son estables,
ni estaticos o definitivos, sino que se encuentran
en constante evolucion, innovacién y cambio para
adaptarse a las continuas transformaciones tecno-
l6gicas, econémicas, sociales, culturales y legales.
Actualmente, el concepto de puesto atraviesa por
una completa revolucién en funcion de las exigen-
cias del mundo moderno y de la globalizacion de
la economia.

MoDELOS DE DISENO DE PUESTOS

Probablemente, el disefio de puestos sea tan antiguo
como el mismo trabajo. Desde que el ser humano tuvo
que dedicarse alas tareas de la caza o de la pesca, apren-
dié por medio de la experiencia a lo largo de los siglos,
a modificar su desempefio para mejorarlo continuamen-
te. Cuando la tarea aumento y exigié un nimero mayor
de personas, la cosa se complico. Pero, a pesar de todos
los cambios sociales, politicos, econémicos, culturales
e incluso demograficos ocurridos durante la larga his-
toria de la humanidad, la situacién basica del hombre
que desempefia una tarea bajo la direccion de otro ja-
mas ha cambiado verdaderamente. Asi, con la profun-
da division del trabajo a consecuencia de la Revolucidn
Industrial, con el surgimiento de las fabricas, la inter-
dependencia gradual de los trabajos, la invencion de
la maquina y de la mecanizacién, el advenimiento de
la administracion cientifica, posteriormente del movi-
miento de las relaciones humanas; aunque el contenido
del trabajo se altero, no lo fue la esencia de la situacion
de dependencia de una persona respecto a otra. Hasta
la década de 1960 fue que un grupo de cientificos con-
ductistas y consultores de empresas demostrd que los
antiguos enfoques en el disefio de puestos conducian a
resultados contrarios a los objetivos organizacionales. A
partir de entonces empezaron a surgir modelos nuevos
para el disefio de puestos.

Modelo clasico o tradicional para
el diseno de puestos

Es el modelo utilizado por los ingenieros que inicia-
ron el movimiento de la administracion cientifica, la
primera de las teorias administrativas, a principio
del siglo xX. Taylor y sus seguidores, Gantt y Gil-
breth, realizaron el primer intento sistematico de apli-
car ciertos principios a la ubicacion éptima del indivi-
duo en el puesto. La administracion cientifica sostenia
que solo mediante métodos cientificos se podian pro-
yectar los puestos y capacitar a las personas para obte-

ner la maxima eficiencia posible. Pero mientras Taylor
se preocupaba por la cooperacion entre la administra-
cion y el empleado con objeto de aumentar la produc-
tividad y repartir sus beneficios entre las dos partes,
sus seguidores eran mucho mas restrictivos y se con-
centraban sélo en dos aspectos principales: determinar
la mejor manera de realizar las tareas de un puesto (the
best way) y la utilizacion de incentivos salariales (pre-
mios de produccion) para asegurar la adhesion a los
métodos de trabajo prescritos. A esto se le llamaba la
racionalizacion del trabajo. La mejor manera se obtenia
mediante técnicas de estudio de tiempos y movimien-
tos, las cuales conducian al método de trabajo que de-
bia seguirse por los empleados. Se buscaba una sepa-
racion entre el pensamiento (gerencia) y la operacién
de la actividad (trabajador): los puestos se proyectaban
de acuerdo con el modelo de hacer y no pensar. El ge-
rente mandaba y el trabajador simplemente obedecia
y operaba. La capacitacion para el puesto estaba res-
tringida a las habilidades especificas necesarias para
la realizacion de la tarea. La idea predominante era
gue cuanto mas simples y repetitivas fueran las tareas
tanto mayor seria la eficiencia del trabajador. De aqui
la importancia en la fragmentacién de las tareas en la
exagerada simplificacién de la actividad y en la conse-
cuente superespecializacion del trabajador.

El modelo clasico disefia los puestos a partir de las
siguientes etapas:

1. El supuesto basico es que el hombre es un simple
apéndice de la maquina, un mero recurso produc-
tivo. La racionalidad que se persigue es eminente-
mente técnica. La tecnologia es lo primero, las per-
sonas vienen después. La tecnologia (maquinaria,
herramientas, instalaciones, distribucion fisica) se
establece como base para condicionar el desempefio
de los puestos. En otras palabras, el disefio de pues-
tos sirve Unicamente a la tecnologia y a los procesos
de produccioén. Asi, es 6ptimo cuando atiende a los
requerimientos de la tecnologia y de los procesos de
produccion. El disefio se ve desde un punto de vista
l6gico y determinista: la descomposicién de la tarea
€n sus componentes.

2. En funcién de los aspectos descritos, el trabajo se
subdivide y se fragmenta en partes para que cada
persona realice una tarea simple y repetitiva. Cada
persona tiene una misién parcial y fragmentada que
realiza necesariamente de manera rutinaria y repeti-
tiva acorde con el tiempo estandar para realizarla y
los ciclos de produccién que deben ser respetados.
El trabajo de todas las personas, en conjunto, debe
hacerse de manera armoniosa y coordinada.
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3.

El disefio clasico de puestos descansa en la presun-
cion de estabilidad y de duracién a largo plazo del
proceso productivo. Esto significa que el disefio de
puestos es definitivo y esta hecho para durar para
siempre. No se esperan cambios.

La importancia reside en la eficiencia de las perso-
nas. El trabajo se mide con estudios de tiempos y
movimientos (cronometraje) que determinan los
tiempos promedios de realizacion, denominados co-
mo tiempos estandar. Los tiempos estandar repre-
sentan 100% de eficacia. Con objeto de incrementar
la eficiencia, el disefio de puestos permite otorgar
premios de produccion para aquellos que rebasen el
tiempo estandar, con base en el concepto de Homo
economicus.

El modelo clasico de disefio de puestos pretendia

proyectarlos de acuerdo con la légica siguiente:’

—_

Segmentar y fragmentar los puestos en tareas senci-
llas, repetitivas y de facil capacitacion.

Eliminar actividades y movimientos innecesarios
que produzcan cansancio y que no estén relaciona-
dos con la tarea por realizar, por medio del estudio
de tiempos y movimientos.

Definir el método de trabajo para encontrar la mejor
manera con la que sus ocupantes se muevan, ubi-
queny se conduzcan fisicamente con la tarea.

Seleccionar cientificamente el trabajador de acuerdo
con las exigencias de la tarea.

Eliminar todo lo que pueda ocasionar cansancio fisi-
co: acomodar los instrumentos y equipos de manera
que se minimice el esfuerzo y la pérdida de tiempo,
asimismo, proyectar instrumentos que faciliten el
trabajo humano, como lineas de ensamble, transpor-
tadoras, seguidoras y otras maquinas que reduzcan
las acciones y los esfuerzos fisicos innecesarios.

Establecer el tiempo promedio que necesitaban los
empleados para realizar la tarea, es decir, el tiempo
estandar. El tiempo estandar corresponde a una efi-
ciencia igual a 100%. Un empleado que trabaja con
una eficiencia de 80% esta produciendo 20% menos
de lo que normalmente se exige en esa tarea, debi-
do a una seleccién, capacitacion o supervisién in-
adecuados. Lo ideal es obtener una eficiencia igual o
mayor a 100 por ciento.

1 CHIAVENATO, Idalberto, Introducdo a teoria geral da ad-

ministragdo, Rio de Janeiro: Elsevier: Campus, 2000, pp. 72-73.
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7. Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir, pre-

mios de produccion a los empleados que mejoren el
tiempo estandar, con el fin de estimular a la maxi-
ma eficiencia posible, es decir, con el fin de obtener
de los empleados rendimientos superiores a 100% y
luego repartir con ellos parte de las ganancias obte-
nidas por la empresa.

Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de manera
que el ruido, la iluminacién, la ventilacién y otros
factores de apoyo no ocasionen cansancio ni re-
duzcan la eficiencia. En otras palabras, proyectar
las condiciones fisicas y ambientales que favorez-
can el trabajo y proporcionen comodidad al traba-
jador.

@ Recuerde: La logica del disefio clasico

En esa logica fria y mecanicista, el resultado que

se persigue es maxima eficiencia. Esto tiene como
consecuencia que las ganancias de la organizacion
aumenteny, debido a los incentivos, los salarios de
los trabajadores aumenten. Ambos salen ganando.
De ahi se desprende la suposicion implicita, segin
la cual, lo que es bueno para la organizacion tam-
bién es bueno para el trabajador. EI modelo clasico
no identifica ningun conflicto entre individuos y
organizacién. La figura 7.2 presenta una vision re-
sumida del razonamiento en que se basa el mode
lo clasico.

Sin duda, el esquema utilizado es tipico del en-
foque de un sistema cerrado: en el cual se incluyen
pocas variables que funcionan en una relacién de-
terminista de causa y efecto. Es la llamada “teoria
de la maquina” o mecanicista: la organizacion y las
personas se consideran como cosas que funcionan
dentro de una logica demasiado simple. La idea
subyacente en el enfoque clasico es bastante clara:
el trabajador y su puesto se consideran como ma-
quinas. Es decir, el trabajador se considera como
un apéndice de la maquina. La tecnologia esta en
primer lugar. Los puestos se miden por el tiempo y
se someten al método para volverlos sencillos y re-
petitivos, para servir a la tecnologia y no a las per-
sonas. Este enfoque desarrollé el concepto de linea
de ensamble, la gran innovacion en su época.

La manera clasica o tradicional de configurar los

puestos perseguia las ventajas siguientes:

a) Contratacion de empleados con calificaciones mini-

mas y salarios bajos.

b) Estandarizacion de las actividades.

Subsistema de organizacién de recursos humanos
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Figura7.2  Enfoque mecanicista de la administracion cientifica.?

¢) Facilidad de supervisién y control, para permitir
mayor numero de subordinados por cada jefe (prin-
cipio de tramo de control).

d) Reduccién de los costos de capacitacién.

e Aplicacion del principio de la linea de ensamble.

La excesiva simplificacion de los puestos ocasiond
problemas y limitaciones que constituyeron serias des-
ventajas:

a) Los puestos sencillos y repetitivos se vuelven mono-
tonos y aburridos, lo que produce apatia, cansancio
psicoldgico, desinterés y pérdida del significado del
trabajo. En los casos mas graves, tienen repercusio-
nes negativas como resentimiento, abatimiento de la
moral y hasta resistencia activa de los empleados.
Estos efectos negativos producen mayor rotacion de
personal, mayor absentismo y descuido. Son efectos
que pesan mucho en la pretendida reduccién de cos-
tos, por lo que se llega, en muchos casos, incluso a
excederlos.

b) A partir de la desmotivacion por el trabajo, las per-
sonas tienden a concentrarse en las reivindicacio-
nes y en las expectativas de mejores salarios y me-
jores condiciones de trabajo como un medio para
compensar la insatisfaccion y el descontento con la
tarea.

2 CHIAVENATO, Idalberto, Introdugéo ateoria geral da ad-
ministracdo, op. cit., p. 71.

Las rapidas transformaciones sociales, culturales y

econdmicas indican que la supersimplificacion de los
puestos tiende a crear o transferir problemas al futuro
por cuatro razones fundamentales:

1.

Actualmente los jovenes reciben mejor educaciéon y
mayor informacion, ademaés constituirdn una futura
fuerza de trabajo que seguramente deseara puestos
significativos y desafiantes, congruentes con su for-
macién y conocimientos.

Las actitudes respecto a la autoridad cambian de
una generacion a otra, y las personas de hoy estan
menos dispuestas que sus antecesores a aceptar cie-
gamente las érdenes dadas por sus superiores.

Con el gradual movimiento de nuestra sociedad ha-
cia el bienestar social y la calidad de vida, existe una
enorme posibilidad de que ciertos puestos ciclicos y
rutinarios sean tachados de indeseables, por ello se
hace necesaria la adopcion de un complejo de incen-
tivadores intrinsecos para captar y retener a sus ocu-
pantes.

Con el advenimiento de la era de la informacion y
de la globalizacién de la economia, se presenta una
verdadera migracion de los empleos industriales ha-
cia los empleos en el area de servicios. Mientras que
en el sector industrial afio con afio disminuyen las
oportunidades de empleo, éstas crecen en el sector
de servicios. En esta era posindustrial, en la que las
tareas mecanicas y de fuerza muscular son asigna-
das a las maquinas y a los equipos sofisticados (co-
mo robots y equipos electrénicos), mientras que a
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\entajas esperadas:

Resultados reales:

1. Las tareas se aprenden rpidamente y requieren
poca capacitacion.

2. Los puestos son ocupados por personas poco capaciadas,
faciles de seleccionary con bajos salarios.

3. Los empleados son facimente intercambiables debido a
las pocas habiidades requeridasyy a la sencilez de la

capaditacion.

4. Debido a la mecanizacion, los trabajadores no se cansan
fisicamente. El cansancio debe de ser minimo.

5. La estandarizacion facilita el control de calidad. La
probabiidad de emores es minmizada.

6. La mecanizacion hace a la produccién perfecamente
previsible y programable.

7. La gerenda controla a los trabajadores por medio de la
simple olbservadion.

1. La elevada rotacion de personal pesa mas que los ahomos
en el costo de la capacitacion.

2. Los indices elevados de absentismo hacen necesario que se
cuente con trabajadores extras. Esto eleva los costos laborales.

3. Para que las personas acepten los trabejos de tipo repetitivo

de lalinea de ensamble es necesario pagar salarios

mas altos.

Se presentan problemas de calidad y de productividad.

5. La rotacion de personal eleva los costos de reclutamiento
y seleccion.

6. La conductade las personas hace la produccion
imprevisible.

7. Los problemas de supervision aumentan la distancia entre
€l trabajador y la gerencia.

e

Figura 7.3 Lo que se esperaba y lo que se logré con el modelo cldsico de disefio de puestos.

las personas se les asignan nuevas y crecientes ta-
reas mentales, intelectuales y complejas.

En resumen, los resultados obtenidos por los parti-
darios del enfoque clasico no corresponden a las venta-
jas esperadas, debido a que apostaron a un razonamien-
to logico y racionalista que no esta en consonancia con
la realidad humana de las personas.

Otro aspecto importante del modelo clasico es que
el trabajo debe ser individual y solitario, lo que condu-
ce a un aislamiento social de sus ocupantes. Aun cuan-
do trabaje con otras personas en la linea de ensamble o
en la operaciéon de una maquina, cada trabajador tiene
su obligacion especifica e individual y no tiene ningln
contacto interpersonal o social con sus compafieros. La
interdependencia se debe a la tarea y no a contactos per-
sonales. Las personas estan fisicamente juntas, pero so-
cialmente distantes. Por otro lado, la relacién de trabajo
individual es diadica: cada ocupante se relaciona Uni-
camente con su superior, por la conexion que tiene su
puesto con él. El gerente monopoliza todos los contactos
del trabajador con el resto de la organizacion. Todo pasa
por él'y nada ocurre sin su consentimiento. Los poquisi-
mos contactos con los compafieros son formales, imper-
sonales y estan estrictamente controlados. La programa-
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ciony el flujo secuencial del trabajo son responsabilidad
del gerente. El trabajador sélo realiza, no piensa. En este
modelo, el trabajador no esta interesado ni es capaz de
ejercer la direccion ni el control de si mismo. La organi-
zacién lo controla, fiscaliza y vigila continuamente su
comportamiento. Lo Unico que se espera del trabajador
es que se interese en la realizacion de sus tareas como
le fueron impuestas y de manera eficiente en la medida
en que se le ofrece una remuneracion y premios de pro-
duccion.

Nota interesante: El modelo clasico
se quedo detenido en el tiempo

Aunque provocd un avance en el disefio de pues-

tos, no siguio el desarrollo de los cambios sociales,
culturales y tecnolégicos del mundo moderno, se
quedd aprisionado en el pasado, que se remon-
ta a casi cien afios. Actualmente sus ventajas son
cuestionadas, en tanto que sus desventajas y limi-
taciones se sefialan como uno de los obstaculos a
la buena relacion entre personas y organizacion.
Aun cuando se continue su utilizacion por muchas
organizaciones, el disefio clsico representa un en-
foque anticuado y obsoleto que necesita urgente-
mente ser actualizado.
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DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

El desafio de Metropolis

Metrépolis se organizaba de manera tradicional
en puestos especializados e individuales y en de-
partamentos funcionales que garantizaban la con-
servacion del statu quo. La eficiencia de la empresa
consistia en la suma de las eficiencias individuales.
Eso estaba bien, pero no era suficiente. Era necesario

Modelo humanista o de relaciones
humanas

El modelo humanista surgié con la Escuela de las Relaciones
Humanas durante la década de 1930 como franca oposicion
ala administracion cientifica, que representaba el modelo
administrativo de la época. Fue una reaccion humanista
al mecanicismo que entonces dominaba en la adminis-
tracion de empresas. Los factores que la administracion
cientifica consideraba decisivos fueron ignorados comple-
tamente y hechos a un lado por la escuela de las relaciones
humanas: la ingenieria industrial se sustituyo por las cien-
cias sociales, la organizacion formal por la organizacién
informal, las jefaturas por el liderazgo, el mando por la
persuasion, el incentivo salarial por las recompensas so-
ciales, el cansancio fisiologico por la fatiga psicoldgica, la
conducta del individuo por el comportamiento del grupo,
el organigrama por el sociograma. El concepto de persona
humana pasé de Homo economicus (el hombre motivado
exclusivamente por las recompensas salariales) a Homo
soctal (el hombre motivado por incentivos sociales). Fue
una verdadera revolucion con la idea de sintonizar la ad-
ministracién con el espiritu democratico tipicamente esta-
dounidense. Con la teoria de las relaciones humana surgen
los primeros estudios sobre el liderazgo, la motivacion,
las comunicaciones y demas asuntos relacionados con las
personas. El interés en las tareas (administracion cientifi-
ca)y el interés en la estructura (teoria clasica) se sustituye-
ron por el interés en las personas.

Nota interesante: E| mundo humanista,
¢ées realmente humanista?

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la

mentalidad y en los conceptos, el disefio del puesto
no difiere del propuesto por el modelo clasico. En
realidad, la teoria de las relaciones humanas no se
preocupd por el disefio de puestos. Este tema lo dejé
fuera de sus intereses y no ofrecié un modelo mejor.
La Unica diferencia esta en las implicaciones huma-
nas, es decir, el modelo humanista tiende a enfocarse

multiplicar y extrapolar. Para obtener sinergia, Al-
berto Méndez decidié juntar a las personas en lugar
de separarlas. Derrumbd fronteras internas, paredes
y divisiones. Decidi6é dejar a un lado el viejo con-
cepto de los puestos para crear equipos de trabajo.
;Qué ideas le podria dar usted a Alberto?

en el contexto del puestoy a las condiciones sociales
en las que se desempefia, asi como a menospreciar el
contenido del puestoy su realizacion. El puesto enssi
se descuida, pero su ocupante recibe atencién y con-
sideracidn en cuanto a sus necesidades personales y
no se le trata como maquina. El modelo humanista,
como una manera de satisfacer las necesidades in-
dividuales y elevar la moral del personal, trata de
crear una mayor interaccion entre las personasy sus
superiores, y propiciar la participacion en algunas
decisiones relacionadas con las tareas de la unidad.
Sin embargo, esto no interfiere en el cumplimiento
de la tarea ni afecta el flujo ni la secuencia del traba-
jo. Estos dos aspectos permanecen intactos. Al ge-
rente se le pide crear y desarrollar un grupo de tra-
bajo conexo e integrado, promover una atmosfera
psicolbgicamente amigable y cooperativa con inde-
pendencia de la coordinacién del trabajo, se le pide
que incremente las actividades del puesto mediante
la rotacion de personal en puestos similares, que
tengan oportunidades ocasionales de interaccién
con otras divisiones y departamentos. Algunas acti-
vidades, como el descanso, las condiciones fisicas de
trabajo y de comodidad, se consideran medios para
reducir la simplicidad y lo aburrido de la tarea, y asi
incrementar sentimientos de importancia.

Se hablé mucho del contexto del puesto, pero su con-
tenido fue exactamente el mismo. El modelo humanista
no consiguid desarrollar un modelo de puestos que sus-
tituyera al modelo tradicional. Unicamente atendié a lo
externo y lo superficial del puesto. Se preocupd de la
envoltura, pero no del producto.

Posteriormente, la Escuela de Relaciones Humanas
fue criticada por las limitaciones de su campo de estu-
dio y por la parcialidad de sus conclusiones, por su con-
cepcion ingenuay romantica del trabajadory, sobre todo,
por su enfoque manipulador al favorecer a la adminis-
tracion y desarrollar una estrategia sutil para hacer que
los empleados trabajaran mas y exigieran menos a la or-
ganizacion.
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