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INTRODUCCION

De acuerdo con Sales M. (2002), en la actualidad las empresas que marcan la diferencia son
aquellas que pueden satisfacer las necesidades de sus clientes, ofreciendo un producto o servicio
con alto valor agregado y que ademads resisten a la competencia a través de fuertes barreras
desarrolladas a partir de la generacién de ventajas competitivas Unicas y sostenibles. Este
concepto no es nuevo, lo que si es nuevo es de dénde las empresas se valen para crear esas
ventajas dificiles de imitar para la competencia y que ademas maximizan la creacién de valor para
el cliente. Afos atrds, la fuente para la generacidn de ventajas competitivas yacia en las
capacidades tecnoldgicas y financieras; mas adelante, superada esta barrera, la informacion se
convirtié en un elemento clave que resultaba de dificil acceso; finalmente, el desarrollo de las
tecnologias de informacién y comunicaciones posibilitd el acceso mas facil a la informacidn, dando
esto lugar a la consolidacidon del Conocimiento como activo fundamental. Esto por la creciente
necesidad de responder rapida y efectivamente a las necesidades del cliente, hecho que obliga a
las organizaciones a resolver nuevos problemas y a tomar decisiones sobre situaciones jamds
vividas, lo cual implica un aprendizaje continuo y lo suficientemente flexible como para dejar de
lado practicas obsoletas. Asi, los pensadores del Management Moderno han dado lugar a modelos
de gestidn basados en el Aprendizaje Organizacional, partiendo de la base de que son las personas
las portadoras de capacidades y experiencias que pueden hacer la diferencia para una
organizacion y, por ende, ser fuente de ventajas competitivas.

Para Dessler Gary (2009), la Administracion Estratégica de Recursos Humanos implica formular y
ejecutar politicas y prdacticas de recursos humanos que produzcan empleados con las habilidades y
las conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Desde esta
perspectiva, el departamento de Recursos Humanos puede (y debe) contribuir a la consecucion de
resultados para la organizacion a través de una gestion estratégica que facilite el desarrollo de
capacidades para la organizacién, alineandose a la estrategia del negocio, lo cual es fundamental
para ayudar a la organizacidén a conseguir resultados y permanecer competitiva.

Para ello, es necesario que en primer lugar los profesionales de RH tomen conciencia de su nueva
posicidon y comiencen a adoptar el rol de socios estratégicos. Este paso es fundamental, y en
algunos casos puede resultar el principal obstaculo hacia la transformacién ya que en algunas
organizaciones el Departamento de Personal continla realizando las tareas administrativas
tradicionales (liquidacion de sueldos, administracion de expedientes, licencias, etc.) que si bien
son necesarias, no agregan valor a la estrategia del negocio. En segundo lugar, es necesario que los
profesionales del drea sean expertos en herramientas de gestion estratégica de RH tales como
gestién por competencias, trabajo en equipo, administracion por objetivos, evaluacién del
desempenfio y sistemas de remuneracion variable, entre otras.

El objetivo de este Manual de Practicas, es contribuir a que el alumno de Ingenieria en Gestidn
empresarial adquiera los conocimientos y habilidades necesarias para gestionar el capital humano
de la empresa que desee fundar o de la que desee formar parte como profesional del area de
Recursos Humanos, concibiendo a éste como el inventario mas importante que otorga ventaja
competitiva sostenible a la organizacién.



El presente trabajo, contiene informacioén tedrica y conceptual de cada una de las unidades que
conforman el programa de Gestion de Capital Humano presentada generalmente en forma de
resumen pero otorgando siempre crédito a los autores que se proponen estudiar para este curso;
se incluyen 18 practicas que se sugieren desarrollar para cumplir con el objetivo del curso y se
otorga en la mayoria de ellas, un ejemplo practico de una empresa local estudiada: My Toner.
Resulta util aclarar que se obtuvo el consentimiento de esta empresa a través de Soto Tirado Ana
Laura para compartir la informacién generada en cada practica.

Este manual no solo sera util para los docentes que imparten el curso a los alumnos de ingenieria
en gestion empresarial sino a aquellos docentes que imparten las materias de Gestion Estratégica
de Capital Humano en la carrera de Administracidn y la de Relaciones Industriales en Ingenieria
Industrial, ya que podran uniformar los criterios establecidos en los programas y desarrollar
mayores competencias en los alumnos que atienden.

Para lograr mayor comprensién de la unidad ndmero uno, la gestion estratégica de capital
humano, consideramos adecuado iniciar incluyendo dos prdcticas cuyo contenido tedrico no
aparece en el programa pero que sin él no podemos construir adecuadamente el conocimiento y
concebir a la gestion de capital humano como modelo de sistema. Se sugieren 5 practicas para
lograr la competencia especifica de la unidad I; se plantea una sola practica para la unidad Il
planeacién estratégica de capital humano; 6 practicas para poder lograr la competencia especifica
de la unidad Ill que por incluir el tema de Analisis y descripcién de puestos y todo el proceso de
integracién de personal, constituye la unidad con mayor contenido tedérico-practico. Para la unidad
IV se sugiere una sola practica ya que se incluye el disefio de un programa de capacitacion; para la
unidad V cuyo tema es el de evaluacién del desempefio se sugieren dos practicas, incluido el
proceso de retroalimentacién imprescindible si deseamos hablar de un enfoque estratégico en la
gestion del capital humano. Para cumplir la competencia especifica de la unidad VI
compensaciones y remuneracion se sugieren 3 practicas; se pretende con éstas, que el
participante esté en condiciones de elaborar al menos una némina bdsica donde aplique las
prestaciones minimas que otorga la ley y que pueda determinar las cuotas obrero patronales a
cubrir al IMSS; por lo mismo, es en esta unidad en la que se incluye el fundamento legal que se
debe tomar como referencia para lograr dicho objetivo.



OBJETIVO GENERAL

Elaborar un Manual de practicas que permita a los estudiantes de Ingenieria en Gestion
Empresarial, aprender sobre todas las funciones y técnicas de la Administracion de Capital
Humano con una visidn estratégica y logre asi, vincular el plan estratégico del Capital Humano
con el plan general estratégico de la empresa.

ESQUEMA PRACTICO POR UNIDAD

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se

relacionan

1 Antecedentes y Realizar una linea del tiempo sobre UNIDAD 1. La Gestion
conceptos de la Gestién los antecedentes de la estratégica del capital
del Capital Humano. Administracién del Capital Humano | humano.

(ACH) y analizar al menos 6 1.2. El proceso de la
conceptos citando fuentes y Gestion Estratégica.
elaborar concepto propio.

2 Modelo de Sistema de la Elaborar un Mapa Conceptual del 1.2. El proceso de la
Administracion de Modelo de Funciones de la ARH Gestion Estratégica.
Recursos Humanos y propuesto por Arias G. (2000).
enfoque estratégico. Contrastar con el Modelo de la

Administracion Estratégica y disefar
un modelo propio.

3 El departamento de Comparar la estructura de tres 1.2. El proceso de la
Capital humanoen la empresas de la localidad, chica, Gestion Estratégica.
estructura de la empresa. | mediana y grande y contrastar 1.5. Modelos de

tamafio y actividades del organizaciones

departamento de Capital Humano. formales del

Analizar y emitir conclusiones. departamento del
capital humano.

4 La ventaja competitiva, Entrevistar al encargado del 1.3. El papel de la
los desafios y el Modelo Departamento de CH de empresa Gestién del capital
basico para ajustar local e investigar cual es su ventaja humano en la
estrategia funcional de competitiva y cudles son los creacién de una
RH a la de negocios. principales desafios que enfrentala | ventaja competitiva.

organizacioén. Contrastar con lo 1.3.1. Administracién

estudiado y emitir conclusiones estratégica de la

respecto al modelo basico para gestion del capital

ajustar la estrategia de RH a las humano.

estrategias de negocios. 1.3.2. Desafios
estratégicos de la
gestidn del capital
humano.
1.4. Creacidn del
sistema de gestion del
capital humano.




1.4.2. Traduccidn de la
estrategia en politicas
y practicas de capital
humano.

Creacidén de una
estrategia de RH para una
empresa de servicios.

Asistir a empresa local en papel de
consumidor y observar el servicio
brindado por el personal a fin de
contrastar el ajuste entre las
estrategias de RH y estrategias de
negocios.

Realizar propuesta de estrategia de
negocios o competitiva y traducirla
en politicas especificas de RH.

1.4.2. Traduccidn de la
estrategia en politicas
y practicas de capital
humano.

El inventario de RH, el
grafico y el sumario de
reemplazo potencial

Entrevistar al encargado de CH de
empresa local sobre la utilidad y
practicidad de elaborar y actualizar
el inventario de CH, el gréfico y el
sumario de sustitucién potencial.
Con el organigrama otorgado en
practica n°3 disefiar un ejemplo de
Grafico y sumario de sustitucién
potencial considerando cuatro
niveles jerarquicos del organigrama
de la empresa local.

UNIDAD 2. Planeacidén
estratégica.

del Capital Humano
2.2.3. Planes de
desarrollo del capital
humano.

Andlisis y Descripcion de
Puestos

Disenar el analisis y descripcidon de
puestos de una empresa de la
localidad de acuerdo a los actuales
enfoques.

UNIDAD 3. Proceso de
integracion

de capital humano.
3.1. Analisis y
descripcién de
puestos por
competencias.
3.1.1. Las
competencias del
puesto desde la
perspectiva de la
organizacion.

Bolsas de trabajo como
fuente de reclutamiento.

Investigar en al menos cinco fuentes
de trabajo los requisitos y rangos de
salarios para posiciones similares a
la del Ingeniero en Gestidn
Empresarial. Analizar y emitir
conclusiones.

3.2. Reclutamiento
3.2.2. Fuentesy
Medios de
reclutamiento.

Fuentes de
Reclutamiento

Diseflar un anuncio de una vacante
de una posicién adecuada para
ingeniero en Gestiéon Empresarial y

3.2. Reclutamiento
3.2.1. Proceso de
reclutamiento.




elija los medios mds adecuados para
realizar el reclutamiento

3.2.2. Fuentes y
Medios de
reclutamiento.
3.2.3. Presupuestos
del reclutamiento.

10 El inventario Personal y el | Elaborar Inventario Personal como 3.2.4. La hoja de
Curriculum Vitae. apoyo para elaborar el curriculum solicitud y curriculum
vitae simulando se aplicara para una | vitae.
posicién vacante.
11 La entrevista de Seleccion | Elaborar un guién simulando una 3.3. Seleccion
entrevista de seleccién utilizando lo
estudiado en clase y grabar para
retroalimentar.
12 Pruebas de Seleccion de Responder cuestionarios o pruebas | 3.3.2. Elementosy
Personal simulando fase del proceso de proceso de seleccién.
seleccion. 3.3.2.1. Tipos de
pruebas.
13 Disefio de un programa Disefiar un programa de UNIDAD 4.
de capacitacion para capacitacidn para empresa local. Capacitacion y
empresa local Suponga que lo debera registrar y desarrollo.
considere los aspectos legales de capital humano
necesarios para su implementacién. | 4.4. El proceso de
capacitacion.
4.4.1. Diagnostico de
la situacidn.
Diagnostico de
necesidades de
capacitacién.
4.4.2. Disefio de la
estrategia. Plany
programa de
capacitacion.
14 Evaluacién del Realizar una propuesta de disefio de | UNIDAD 5. Evaluacion

desempeiio del capital
humano

instrumento para evaluar el
desempenio de los trabajadores de
la empresa local estudiada y
contrastar con el instrumento que
actualmente es utilizado en la
practica. Aplicar y emitir resultados.

del desempeiio del
capital humano.

5.6. Proceso de
evaluacion.

5.6.1. Identificacion
de los objetivos
especificos.

5.6.2. Establecer las
expectativas o
pardmetros a evaluar.
5.6.3. Disefio de los
métodos y técnicas de
evaluacion.




5.6.4. Aplicacién de la
evaluacion del
desempeinio.

5.6.5. Anadlisis,
retroalimentacion y
gestidn de resultados
del rendimiento.

15 Entrevista de Elaborar un guidn donde se simule 5.6.5. Analisis,

retroalimentacion la entrevista con el empleado retroalimentacion y
evaluado y se otorgue gestidn de resultados
retroalimentacion de acuerdo a los del rendimiento.
resultados derivados de la aplicacion
del instrumento para evaluar el
desempeiio.

16 Valuacién de Puestos Valuar, por el método de Puntos, las | UNIDAD 6.
descripciones de puestos elaboradas | Compensaciones y
en practica 7. Determinar equidad remuneraciones.
interna, analizar y emitir sus 6.2. Pasos para el
conclusiones. establecimiento de las

remuneraciones.

17 Prestaciones de Determinar el salario diario 6.1.1 Aspectos legales
Seguridad Social y pago integrado de un trabajador con y de seguridad social.
de cuotas obrero prestaciones obligatorias y calcular 6.2. Pasos para el
patronales ante el IMSS. el pago de cuotas obrero- establecimiento de las

patronales ante IMSS. remuneraciones.

18 Conceptos y elementos Calcular la némina integrando en 6.1.1 Aspectos legales

que integran la Nominay
determinacion de la
misma.

ella prestaciones obligatorias
otorgadas por la empresa como
parte de su modelo de retribucion.
Elaborar un formato con los
elementos necesarios para que ésta
pueda ser considerada como
deducible para el patrén.

y de seguridad social.
6.2. Pasos para el
establecimiento de las
remuneraciones.




UNIDAD 1. La Gestion Estratégica del Capital Humano
Competencia Especifica:

Reconocer el papel estratégico de la gestidn del capital humano para el logro de los objetivos de la
organizacion.

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
1 Antecedentes y Realizar una linea del tiempo sobre UNIDAD 1. La Gestion
conceptos de la Gestién los antecedentes de la estratégica del capital
del Capital Humano. Administracion del Capital Humano | humano
(ACH) y analizar al menos 6 1.2. El proceso de la
conceptos citando fuentes y Gestion Estratégica.
elaborar concepto propio.

Introduccion

Desde 2008, aio en el que se oferté por primera vez la carrera de Ingenieria en Gestidon empresarial
en el Instituto Tecnolégico de Hermosillo con el enfoque por competencias y con un sistema
modular, nos dimos cuenta de que el nuevo programa de la materia Gestion de Capital Humano
carecia de contenidos que a mi juicio, son muy importantes para poder estar en condiciones de
entrar al estudio del tema de la Gestidn Estratégica de Capital Humano. Para poder comprender la
importancia de esta materia, el estudiante debe conocer los antecedentes de la Administracién de
Capital Humano y como fueron desarrollandose los diferentes enfoques, es por ello que he
propuesto como practica numero uno de este manual, el estudio de estos antecedentes y los
principales conceptos que dan vida a la Gestidon Estratégica de Capital Humano.

Material y Equipo:

El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta practica es el siguiente:
e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador.
e Utilizar computadora con el software Inspiration y conexién a internet.
e Utilizar el presente manual de practicas.
e Utilizar hojas y lapiz.

Metodologia:

e En forma individual realizar lectura del tema: Desafios del entorno en: Werther W. y Davis
K. (2008, pp. 32-53).
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e Miinch L. (2010 pp. 3-13). Administracion. Gestién organizacional, enfoques y proceso
administrativo. Pearson. México.

e Realizar busqueda en la Web de los principales acontecimientos histéricos que dieron vida al
actual enfoque de la Administracion Estratégica de Capital Humano.

Resultado:
e Después de realizar lecturas sugeridas y de haber seleccionado en la web lo mas relevante
sobre los antecedentes de la Administracion de Capital Humano, el estudiante debera
elaborar una linea del tiempo asi como un concepto propio de esta disciplina.

Sugerencias didacticas:
e El facilitador debera otorgar retroalimentacion y evaluar la participacion del estudiante y su
evidencia de conocimiento en el salén de clase.
e Realizar evaluacién diagndstica de los principales conceptos de la Administracién vy del
proceso administrativo estudiados en los primeros semestres de la carrera.

Bibliografia preliminar
Arias, G. (2008) Administracion de Recursos Humanos. Ed. Trillas. México.

Minch L. (2010). Administracion. Gestidn organizacional, enfoques y proceso administrativo.
Pearson. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicion. Mc Graw Hill. México.

Antecedentes de la Administracion de Recursos Humanos.

El entorno global del siglo xxi

Las organizaciones y los departamentos de recursos humanos constituyen sistemas abiertos
influidos por el ambiente o entorno en que operan. Para que los gerentes operativos puedan
responder de manera proactiva a los desafios que enfrentan es necesario que estén conscientes
de las caracteristicas de este ambiente.

El siglo xxi se caracteriza por sus cambios acelerados. En este nuevo mundo, las
telecomunicaciones, el surgimiento de las computadoras y los sistemas de informaciéon han
contribuido a construir una sociedad global. El fendmeno de la globalizaciéon ha tenido un
impacto mundial, evidente en todos los aspectos, ya que ha generado interdependencia entre los
paises, y se ha extendido a todas las ramas de la actividad econdmica.

El mundo de los negocios también ha sido afectado por la globalizacion, que se caracteriza por
una nueva dindmica de la competencia constante. Ademas, las organizaciones han debido
modificar su comportamiento y estrategias. Las reglas de los negocios se han modificado para
poder hacer frente a la exacerbada competencia y la innovacién constante. Algunas de las
caracteristicas de este nuevo siglo que debemos tomar en cuenta son: los desequilibrios
demograficos, el deterioro del medio ambiente, el crecimiento econdmico desigual, nuevas
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tecnologias que han dado paso a nuevos negocios, evolucién del modo de vida, incremento en la
competencia e innovacion de productos y servicios, y finalmente la creacién de alianzas
estratégicas entre organizaciones y paises.

La economia del siglo xxi se caracteriza por la transformacién de la “sociedad industrial” en una
“sociedad del conocimiento”, que propone un nuevo enfoque de la gestion de las organizaciones,
en consecuencia de las nuevas realidades del mundo del trabajo y de los distintos perfiles de las
competencias laborales.

Hasta fines del siglo xx, la dindmica de las organizaciones era mas estable y predecible, y los
problemas se resolvian en el contexto de conocimientos y habilidades especificas. Actualmente,
en el nuevo mundo globalizado se tiene la necesidad de contar con personas con un dominio
multidisciplinario, es decir, preparadas en dos o tres dmbitos del conocimiento para dar
respuestas mas rapidas a los desafios del ambiente. El Banco Mundial sefialé en 2003 que en la
nueva economia global el conocimiento es creado, adquirido, transmitido y utilizado con mayor
efectividad por individuos, organizaciones y comunidades que promueven el desarrollo
econdmico y social. Por su parte, ese mismo afo la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econdmicos (OCDE) sefialé que la creacion rapida de conocimiento, apoyado por los
avances cientificos, de tecnologias de informacién y comunicacién, estd incrementando Ia
eficiencia, la innovacién, la calidad de bienes y servicios, asi como la relativa equidad
internacional.

Es en este contexto donde cobra importancia fundamental el estudio del capital humano, que se
relaciona con las capacidades y habilidades que cada persona posee para generar nuevas ideas y
actividades, con el fin de agregar mayor valor a la organizacién. La administracion del
conocimiento implica la colaboracién entre las personas para crear una cultura de aprendizaje en
el trabajo, desarrollar la capacidad de adaptacién al cambio, documentar los procesos, compartir
experiencias exitosas y registrar los errores para no volver a cometerlos, haciendo asi mas
eficiente a laorganizacion.

Los gerentes operativos y los departamentos de recursos humanos de cualquier compafiia podran
alcanzar los objetivos propuestos si logran comprender a fondo los desafios que postula su
entorno particular. Desde el punto de vista de la administracion del capital humano, dos de los
principales desafios del entorno son la administracién del capital humano a escala internacional y
las relaciones que la empresa debe mantener con el sector oficial de cadapais.
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Contar con mano de
obramascalificada,
con habilidades para
desarrollar procesos
mas flexibles y
tecnologia mas

adecuada
Desarrollar directivos
con habilidad para
D.eFarrollar tomar mejores
habllldatljes para decisiones, capaces
trabajar en deseleccionar e

ambientes virtuales interpretar con mayor
\ Desafios del / aciertolainformacion
y el conocimiento

entorno del

siglo XXI
Generar
Prepararse para innovaciones en
interactuar en procesos, a través
mercados menos de redes y
estables, conmayor comunidades de
competencia y aprendizaje, para
surgimiento de crear servicios y
nuevas empresas productos con
mayor valor
agregado

En el siglo XXI, es frecuente ver que un fabricante de calzado en Brasil compite contra otro que
reside en Italia. Una cerveceria establecida en México o Colombia persigue los mismos mercados
gue una establecida en Holanda o Alemania. Cada vez mas, las compafiias esperan que sus
dirigentes clave tengan experiencia —y logren resultados— en el ambito internacional.

Para que los gerentes operativos y los profesionales de la administracidon de capital humano
puedan desempefiarse en la economia global, deben estar conscientes de los desafios
internacionales que se enfrentan en la actualidad, y asi efectuar una contribucién significativa a
las estrategias de sus organizaciones. Por ejemplo, muchas corporaciones modernas estan
esforzdndose en lograr un maximo de flexibilidad en cuanto a reducciones o incrementos en la
fuerza laboral. En cada pais, las leyes nacionales pueden determinar niveles especificos de
flexibilidad en este campo, pero las corporaciones multinacionales tienden a elegir los paises con
un maximo de tolerancia a las necesidades del mercado para operar en ellos.
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Las disposiciones legales de cada pais constituyen otra fuente de desafios. Mediante las leyes y
normas que estima convenientes, cada nacién determina los requisitos que debe cumplir una
empresa en lo tocante a sus recursos humanos. Casi todos los paises latinoamericanos han
experimentado considerables modificaciones en su legislacién laboral. El trabajo de ciudadanos
extranjeros, por ejemplo, ha sufrido cambios considerables. La tendencia general ha sido a
atraerlos cuando se juzga que sus contribuciones son positivas para la economia del pais. Otros
aspectos legales de la administracidon del capital humano se relacionan con la compensacion, las
normas de salud y seguridad, y las negociaciones obrero-patronales.

Después de considerar los fundamentos histdricos de la administracién del capital humano,
sefialaremos algunos de los desafios originados en elementos externos a la organizacion.

Dimensidn historica del manejo del capital humano en AméricaLatina

Todos los grandes dirigentes —personajes como Bolivar, Madero, San Martin, Benito Juarez,
Marti, Morazan y muchos otros— tuvieron que enfrentarse a la magna labor de conducir a
grandes grupos de gente. Cada uno de estos conductores debié persuadir, convencer, motivar,
reclutar, integrar, capacitar, disciplinar y separar de sus movimientos respectivos a las personas
que losrodearon.

El pasado precolombino

Aun antes de la conquista espafola y portuguesa, varias culturas indigenas ya habian establecido
mecanismos que permitian organizar sus recursos humanos. Tanto la sociedad azteca como la inca
tenian sistemas de correos relativamente eficientes. En el caso de los aztecas, contaban con un
sistema de postas —mensajeros que se iban relevando a lo largo del camino—, mediante el cual
el emperador Moctezuma podia consumir a diario pescado fresco del Golfo de México, que
estaba a unos quinientos kildbmetros de la costa. Para mantener este equipo de mensajeros en
buenas condiciones operativas, alguien tuvo que resolver, entre otros, el problema de suministrar
agua y alimentos a cada mensajero, asi como calzado adecuado. En caso de ser necesario, cada
correo contaba con proteccion militar. Seleccionar a las personas idéneas no era el menor de los
desafios que enfrentaban los administradores delsistema.
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La época colonial

En la etapa colonial de América Latina, la administracidn se enfocd en obtener beneficios para las
metropolis. Desde el punto de vista de la administraciéon de personal, es interesante considerar el
funcionamiento de las antiguas compafiias mineras que se fueron estableciendo durante la
Colonia. Los fabulosos recursos mineros del Potosi, en la actual Bolivia; de Guanajuato vy
Zacatecas, en México; o de Minas Gerais, en Brasil, requerian para su operacidon de una inmensa
mano de obra. Los yacimientos importantes se encontraban con frecuencia en regiones daridas y
montafiosas, a gran distancia de las zonas agricolas con abundancia de agua y alimentos. Todo
indica que después de intentar la explotacion de las minas con métodos basados por entero en la
fuerza, los administradores tuvieron que ir cediendo de manera gradual a la necesidad de tratar
mejor a sus trabajadores, pues se hizo evidente que producirian mas si contaban con mejores
servicios y organizacion.

Durante la época de la Colonia el transito maritimo de América Latina con Espafia y Portugal fue
muy considerable. El personal de los barcos que cruzaban el Atlantico estaba sometido a una
rigida disciplina impuesta por los oficiales. Los azotes y otros castigos estaban a la orden del dia.
Las tripulaciones de los galeones que surcaban las aguas del puerto novohispano estaban regidas
por un cdédigo de conducta que hoy parece deplorable, pero que permitié la comunicacion de
estas vastas regiones entre si.

Aunque las politicas de personal de la época colonial hoy nos parecen injustas (y sin duda
fueron atroces en muchas circunstancias), de varias maneras lograron el objetivo de la sociedad
de aquella época, y de forma gradual fueron permitiendo la aparicién de organizaciones menos
opresivas y mejorequilibradas.

La Revolucién Industrial

A mediados del siglo xviii el perfeccionamiento de diversas maquinarias y tecnologias en paises
como Inglaterra, Francia y Alemania dio inicio al fenédmeno que denominamos Revolucion
Industrial. Gradualmente surgieron organizaciones comerciales e industriales, dedicadas a
actividades como hilados y tejidos, la fundicién de metales y la creacion de grandes astilleros
para la fabricacion de barcos de tonelaje cada vez mayor. Gracias al perfeccionamiento de
dispositivos como la maquina de vapor y el telar moderno fue necesario contar con instalaciones
de creciente complejidad. A su vez, para estos cambios se requirid contar con grupos de
trabajadores cada vez mas grandes que debian coordinar sus esfuerzos en labores de progresiva
diversificacion.

La Revolucidn Industrial trajo consigo grandes adelantos, los cuales hicieron que la labor humana
resultara cada vez mas rentable y productiva, pero, junto con un nivel mayor de mecanizacion,
condujo también a condiciones de inseguridad, hacinamiento y profunda insatisfaccion.

Aunque con diferencias de grado e intensidad, América Latina ingresé a la etapa de la Revolucién
Industrial a mediados del siglo xix, cuando se tendieron las primeras lineas férreas del
subcontinente, se modernizaron los vapores maritimos que comunicaban la zona con Estados
Unidos y Europa, y se produjeron notables reformas en instituciones como las fuerzas armadas
de cada pais.

A fines del siglo xix empezaron a establecerse en diversas compaiiias los “departamentos de
bienestar” que constituyen el antecesor directo de las actuales areas de personal. Estos
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departamentos (comunes en los consorcios ferrocarrileros y navieros, en las grandes haciendas y
en las principales compaiiias de hilados y tejidos) contaban entre sus funciones con la de atender
las necesidades de los trabajadores, como vivienda, atencién médica y educacién. Otro de sus
objetivos era prevenir la formacién de sindicatos, aspecto que con frecuencia condujo a
conflictos y choques laborales que caracterizaron la historia de varios paises durante el periodo
que va de la década de 1870 hasta el inicio de la Primera Guerra Mundial.

La administracion cientifica y la Primera Guerra Mundial

A principios del siglo xx, a medida que se extendian los “departamentos de bienestar”,
investigadores como el ingeniero estadounidense Frederick Taylor empezaron a defender los
principios de la llamada administracion cientifica del personal. Gracias  a sus contribuciones
quedod establecido que el estudio sistematico de las labores llevadas a cabo en ambientes como
un taller de ensamblado podia conducir a considerables mejoras de la efectividad y la eficiencia.
Sus hallazgos impulsaron la creaciéon de los primeros departamentos de recursos humanos
basados en principios que aun hoy se siguen reconociendo como validos.

La necesidad de dividir la labor humana y capacitar al personal se hizo evidente, asi como la
conveniencia de mantener los salarios a niveles adecuados a las realidades del mercado, de
seleccionar a los candidatos idéneos para determinados puestos y de manejar las quejas del
personal de manera eficiente y justa.

Pese a estos avances, los departamentos de recursos humanos no se consideraban muy
importantes en la inmensa mayoria de las empresas de la época. Con frecuencia se utilizaban sélo
como recurso informativo para que los ejecutivos tomaran decisiones adecuadas, porque a
principios del siglo xx departamentos como finanzas, produccion y ventas se consideraban mucho
mas esenciales. El estallido del gran conflicto mundial de 1914 cambié el panorama.

El siglo XX

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) hasta la Gran Depresioén, que afecté al
mundo industrializado de 1929 a 1938, los departamentos de recursos humanos desempefiaron
funciones de creciente importancia en las empresas. Se concedié mayor atencién a las
necesidades de los empleados gracias, en buena medida, a los estudios de caracter conductista
llevados a cabo en la planta Hawthorne de la compafiia General Eastern Electric. Estos estudios
establecieron que los objetivos de eficiencia postulados por la administracion cientifica debian
equilibrarse y dosificarse teniendo en cuenta las necesidades humanas. Estas conclusiones, que
hoy parecen elementales, fueron novedosas y sorprendentes en su época, y ejercieron un efecto
muy duradero en las técnicas de administracion de personal.

La Gran Depresion produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las empresas privadas
para enfrentar las necesidades sociales. Tanto en los paises latinoamericanos como en el mundo
occidental, el publico recurrié al sector oficial en busca de ayuda para sus problemas. Los
gobiernos de la década de 1930 pusieron en practica politicas de compensacion por desempleo,
seguridad social, salarios minimos y en algunos casos llegaron incluso a garantizar el derecho a la
formacion de sindicatos. La mayor parte de los seguros sociales de América Latina se
establecieron durante esa década. En muchos casos, la legislaciéon de los distintos paises se
extendié a areas anteriormente no cubiertas, incluyendo la prohibicién del trabajo infantil, la
proteccién de las mujeres en embarazo y la introduccion de la jornada de ocho horas.
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Los departamentos de personal fueron con frecuencia el instrumento que utilizaba la empresa en
sus relaciones con el sindicato. De hecho, el término “relaciones industriales” se acufié durante la
época. El paternalismo y el proteccionismo de antafio pasaron a la historia.

La Segunda Guerra Mundial

La guerra total, sin cuartel, obligd al personal de las empresas de ambos bandos a trabajar a un
ritmo que puede describirse como frenético. Algunas de las peores paginas de la historia laboral
se escribieron durante los afios de este conflicto (1939-1945), porque en ocasiones se recurrid al
uso de poblaciones esclavizadas para la produccidon de armamentos y equipos. En general, los
contendientes comprendieron la necesidad de hacer muy efectiva la labor que se llevaba a cabo
en las dificiles condiciones bélicas, caracterizadas por la relativa escasez de materias primas, y
descubrieron las ventajas de la persuasiéon y motivacién modernas.

Las técnicas de disefio y descripcion de puestos y los estudios de tiempos y movimientos, entre
otros aspectos, se desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial. Aspectos como la musica
ambiental en el lugar de trabajo y la precaucién de pintar de colores brillantes las distintas partes
moviles de las maquinas para prevenir los accidentes industriales trajeron también profundas
innovaciones en la labor.

Muchas organizaciones latinoamericanas prosperaron durante el conflicto, en parte porque la
atencion de los paises industrializados se concentrd en aspectos distintos de la competencia con
las industrias nacionales y regionales.

De la posguerra a la revolucion informadtica

Casi todas las sociedades latinoamericanas se basaban en una economia tradicional, agricola,
ganadera y minera, a principios de la década de 1950. Con pocas excepciones, la poblacién
econdmicamente activa se componia dehombres.

Legislaciones sobre seguridad social en América Latina

En América Latina, lasinstituciones de seguridad social se consolidaron a partir de 1920, conforme lo
hacia el Estadoylosgruposdetrabajadoresseorganizabanyexigian mejorescondicioneslaborales. A
continuacién se presenta una tabla que detalla cudndo aparecid la primera ley de seguridad social
relacionada con lasalud y con lainvalidez, vejezy muerte en algunos paises de América Latina.

Pais Ley de seguridad social en salud Ley sobre invalidez, vejez y muerte
Argentina 1943, 1944 1930-1950

Bolivia 1949 1959

Brasil 1923, 1931 1920-1930

Colombia 1938, 1946 1945-1956

Chile 1924 1924-1981

Ecuador 1935 1930-1942
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Guatemala 1946, 1953 1969
México 1943 1941
Paraguay 1943 1943
Perd 1936 1936-1960
Republica Dominicana 1947 1947
Uruguay 1958, 1960 1920-1930
Venezuela 1940 1966

Fuente: Tomado de Garcia Jiménez, Jesus, “Seguridad social, pobreza y sector informal en América Latina”,
tesis doctoral, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidad Complutense de Madrid,
1999

La incorporacion gradual de la mujer latinoamericana al mundo de la educacién y el trabajo se
contd entre los fendmenos mas significativos de los afios de la posguerra. En las sociedades
latinoamericanas tradicionales se limitaba a la mujer a ocupaciones de baja retribucion
econdmica. En la mayoria de los casos, ésta dividia su tiempo entre la atencidn a los nifios
pequenos y los ancianos, y a labores como la limpieza, la costura y la preparacién de alimentos. El
abandono de las costumbres tradicionales y la igualdad legal de la mujer ante el hombre se
deben a numerosos factores, pero es probable que los dos elementos de mayor importancia en
este proceso hayan sido la mejora y extensién de la educacién general y el incremento en la
demanda de personas que quisieran integrarse a la economia moderna.

El siglo XXI

La revolucién tecnoldgica que ha experimentado toda la regidon ha sido de inmensa
trascendencia. Un ejemplo es la evolucidén de la tecnologia empleada para la comunicacion
escrita: la maquina de escribir manual reemplazé poco a poco a los escribientes tradicionales a
principios del siglo xx. A fines de la década de 1960, la maquina de escribir eléctrica desplazd a su
vez a la mecdnica, sélo para verse sustituida poco tiempo después por la computadora, personal
o de sistema central, y por el procesador de texto, a fines de la década de 1980. A comienzos del
siglo xxi las videoconferencias, el correo electrdnico e Internet han desplazado por completo a las
técnicas anteriores, a medida que el cambio tecnoldgico continda acelerandose.

Estas modificaciones tecnoldgicas han ejercido profundos efectos en la administracion de capital
humano. Por ejemplo, la mayoria de las empresas cuentan ya con algln sistema en gestién de
recursos humanos, que funciona a través de una interfaz, el cual les permite administrar de
manera eficiente varias de las siguientes funciones: reclutamiento, seleccidon de personal, disefo
de puestos, pago de ndminas, sistemas de compensacién y planes de beneficio social.

Desafios externos

La competencia internacional es hoy mas aguda que en el pasado. Ese factor obliga a las
organizaciones contemporaneas a mantener una visiéon no sélo a corto o mediano plazos; las
organizaciones modernas deben visualizar y planear a largo plazo. Toda empresa necesita
considerar factores macroambientales. Se trata de un nuevo desafio para las empresas, que con
frecuencia se encuentran demasiado obsesionadas por el corto plazo, lo cual las vuelve miopes.
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Introducir la cultura de la perspectiva a largo plazo en la organizacidon puede convertirse en el
principal desafio estratégico de lagerencia.

Las organizaciones modernas se desempefan en un ambiente turbulento, en el cual abundan los
desafios de todo tipo. Con frecuencia, la organizacién y su departamento de capital humano
ejercen minimo grado de control sobre su entorno exterior.

Los cambios en el ambiente externo a la empresa, como ilustra el ejemplo anterior sobre las
ventajas de la comunicacién instantanea, han ejercido profundos efectos sobre el tipo de
personas que necesita la organizacion, el grado de preparacion que se espera de ellos y el
desempefio necesario. La tarea de los profesionales de la administracion del capital humano es
responder a estos cambios y ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos.

Los cambios que se presentan en el entorno exterior ocurren en distintos niveles y a diferente
velocidad. Los profesionales de la administracién de capital humano enfrentan estos cambios
mediante un continuo estudio del entorno en que opera su organizacién, y la adopcién de
medidas proactivas.

Desafios sociales

Cambios en la posicion de la mujer

En la sociedad latinoamericana tradicional, los hombres llevaban a cabo las labores mejor
remuneradas. La mujer se relegaba a funciones de apoyo, como el trabajo secretarial, y era poco
frecuente encontrar graduadas universitarias al frente de departamentos grandes en compafiias
de importancia. En cualquier capital del mundo de habla hispana, como Madrid, Guatemala,
Santiago o La Paz, las mujeres que ejercian cargos ejecutivos en la década de 1970 casi siempre
se podian contar con los dedos de una mano.

Pasos para enfrentar los desafios externos

1. Permanente estudio del entorno. Los especialistas de personal necesitan mantenerse informados
sobre las posibles fuentes de cambio, mediante la afiliacion a asociaciones profesionales,
asistencia a seminarios y conferencias, y lecturas frecuentes de materiales profesionales sobre
aspectos de importancia en su drea de interés.

2. Evaluacion del efecto del cambio. A medida que adquieren informacion, los profesionales de la
administracion de personal formulan con frecuencia la pregunta: équé efecto tiene esta
informacion sobre mi organizacion? El trabajo del especialista de esta area consiste en evaluar la
relevancia afuturo de los fendmenos que hoy se empiezan a experimentar.

3. Adopcion de medidas proactivas. Después de evaluar los cambios se desarrollan estrategias
especificas que permitan ala organizacion alcanzar sus metas.

4, Obtencion de realimentacion y andlisis de los datos. Los resultados de las actividades proactivas de
la administracion de personal se evaluan para saber si los resultados deseados se estdn
logrando de manera efectiva.

Una consecuencia de esta practica era que la compensacidon que se ofrecia a las mujeres tendia a
ser inferior a la de los varones, porque “necesitaban mejores ingresos”. En la actualidad, la



19

mayoria de los paises ha adoptado legislaciones que establecen igual compensacion por igual
labor, por lo cual (aunque las diferencias en niveles de ingreso todavia persisten en muchos
casos) es previsible que las diferencias en compensacidon por razones de sexo pronto sean un
recuerdo del pasado.

Al igual que en otras sociedades, la situacidn de la mujer latinoamericana ha variado de manera
fundamental. Por ejemplo, el porcentaje de la poblacién femenina econdmicamente activa ha
subido de manera notable en toda América. Los niveles de compensacion del sector masculino
siguen siendo mds altos, pero la brecha entre ambos sectores se ha reducido mucho y es
probable que acabe por hacerse minima, o que incluso desaparezca en el futuro préximo.

Los cambios sociales son siempre complejos y no necesariamente “buenos” o “malos” en todos los
casos. Por ejemplo, tres claras tendencias actuales en la poblacidn latinoamericana son: esperar
mas tiempo antes de contraer matrimonio, menor indice de natalidad y mayor nimero de
divorcios.

Migraciones de la fuerza de trabajo

Otra modificacidon importante en la composicidon de las fuerzas laborales de América Latina ha
sido el nivel creciente de migracion interna y externa que se experimenta en nuestras sociedades.
La migracién interna se lleva a cabo cuando una persona decide establecerse en un lugar distinto
del de su nacimiento, pero dentro de su propio pais. La migracion externa ocurre cuando la
persona se traslada a otro pais.

De acuerdo con datos de recientes investigaciones, cuando la fuerza de trabajo es relativamente
homogénea, el proceso de identificacién con la empresa es mas sencillo y “natural”. Cuando la
fuerza de trabajo es heterogénea se corre el riesgo de que un sector importante del personal deje
de identificarse psicoldgicamente con la empresa, por “encontrarse sélo de paso” en ella.

Desafio: expansion o contraccion demogrdfica

Al igual que todo grupo humano, la fuerza de trabajo latinoamericana se encuentra en constante
evolucion. Toda poblacidn experimenta cambios —positivos o negativos— en su nivel de
educacién, edad, salud, de ingresos econdmicos, etcétera. En la mayoria de los casos el sentido
gue toman estos cambios se puede determinar, porque tienden a ocurrir con cierta lentitud.
Asimismo, con frecuencia es posible medirlos con precision. Por fortuna, la mayoria de los
cambios demograficos latinoamericanos tienen caracteristicas positivas; por ejemplo, la
expectativa de vida sigue incrementandose en todo el subcontinente.

De seguir las tendencias demogréficas actuales, hacia 2025 Europa serd un continente con menor
poblacién que Africa o que América Latina. Es probable que Asia continte siendo el continente
que concentre el mayor nimero de habitantes de todo el planeta, pero el porcentaje de la
poblacién con menos de 25 afios disminuira considerablemente. La poblacion de América Latina
crecerd, pero en menor grado. Por su parte, los paises desarrollados permanecerdn con poblacion
estable, aunque con un promedio de edad bastante mds avanzado que elactual.

Actualmente, Estados Unidos, Japén y Europa tienen una tasa de fecundidad que no asegura el
reemplazo generacional y sus poblaciones envejecen rdpidamente. Los paises del mundo islamico
y los de Africa, por su parte, estan experimentando una considerable explosion demogréfica, con
poblaciones cada vez mayores y mas jovenes.
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En general, los cambios demograficos que estd experimentando la poblacién del mundo de habla
hispana son positivos, porque el nivel de bienestar de la mayor parte de las personas tiende a
mejorar, pese a las multiples dificultades y reveses que muchos creen percibir.

Entre los cambios demograficos prominentes de la poblacién latinoamericana se cuentan los
siguientes:

1. Reduccion progresiva del indice de natalidad. Por diversas razones, el
promedio de partos por mujer ha descendido en todas las naciones de la
zona. La latino- americana del siglo xxi tiende a tener menos hijos y a
iniciar su familia a edad mas avanzada que en el pasado.

2. Incremento acelerado del nivel educativo. El analfabetismo, funcional o
absoluto, caracterizaba a grandes grupos de la poblacidn hasta hace
pocos afos. Muchas personas se consideraban relativamente “inmunes”
a los problemas del analfabetismo, porque las economias de base
agricola permitian obtener empleos aun si se carecia de la mas elemental
formacidn. Gracias a esfuerzos educativos que se han hecho universales,
el porcentaje de analfabetismo entre los latinoamericanos se reduce mas
todos los anos, en tanto se incrementa el porcentaje de las personas que
logran el acceso a la educacidnsuperior.

3. Mejora en la expectativa de vida e indicadores generales de salud. A
principios del siglo xxi, el nUmero de personas que pueden aspirar a
celebrar su septuagésimo aniversario es casi siete veces superior al
nuimero correspondiente a principios del siglo xx. Diversas enfermedades
contagiosas cada vez son mas raras, gracias a la mejora en la dieta, a los
habitos higiénicos y a los servicios de salud que se proporcionan a la
poblacién. América Latina, considerada en general “joven” a mediados del
siglo pasado, hoy es mas cercana a ser una region “adulta”. La poblacién
de algunas regiones, como Puerto Rico y el Cono Sur, ya muestra
promedios de edad similares a los de la poblacion de Europa Occidental o
Japén, donde el porcentaje de ancianos es elevado.

Aunque en general estas tendencias demograficas son positivas y reflejan un progresivo avance
social, sus efectos son importantes para el profesional de la administracién de capital humano.
Por ejemplo, la disminucién en el indice de natalidad tiene el efecto de limitar la oferta de
trabajo en muchos sectores.

También en el area demografica, el profesional de la administracion de capital humano necesita
tomar en cuenta un fendmeno reciente en América Latina: la migracion internacional. La
evolucion de la economia de los paises avanzados ha conducido a casi todas las naciones del
llamado Primer Mundo a aceptar (en ocasiones de manera renuente) a nimeros muy altos de
emigrantes procedentes del mundo en desarrollo. Paises como Estados Unidos y Canadad tienen
una larga tradicién en este campo, pero otros, como Japdén y Corea, han sido considerablemente
renuentes a aceptar el fendmeno. Fuerzas econdmicas similares a las que condujeron a que
Alemania aceptara obreros de origen turco y espafiol, hacia la década de 1950, o a que Estados
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Unidos aceptara a grandes grupos de obreros mexicanos y puertorriquenos, estan llevando en la
actualidad a diversos paises latinoamericanos a abrir las puertas a inmigrantes de paises vecinos,
gue con frecuencia ofrecen su trabajo y conocimientos en condiciones ventajosas.

Desafio: cambios econémicos

La economia mundial ha pasado de una situacidon caracterizada por la competencia entre
mercados nacionales semiabiertos a una situacién de mercados totalmente abiertos, globales e
interdependientes, en los cuales se requiere velocidad, flexibilidad y agilidad para competir y
cambiar de mercado o deproductos.

A pesar de las dificultades econdmicas experimentadas por las economias latinoamericanas
durante los ultimos afos, numerosas compafiias han logrado consolidarse, crecer y prosperar. En
especial cuando las condiciones econémicas son adversas, las compafiias —y el personal que las
integran— se esfuerzan por encontrar nuevas respuestas a los desafios.

Desafio: cambios politicos

Cuando los paises cambian sus estructuras de gobierno, el efecto que tienen esas modificaciones
sobre las organizaciones internas es muy grande. Una de las transformaciones politicas mas
radicales de los ultimos tiempos fue la disolucion del bloque socialista en Europa, a fines del siglo
XX. Las bases de la industria y el comercio de paises como la antigua Alemania Oriental debieron
volver a estructurarse, y las nuevas autoridades tuvieron que enfrentarse con la colosal tarea de
preparar a la poblacién para participar en una economia que les era practicamente desconocida.
Otro cambio de inmensa importancia en el mundo contempordneo ha sido la transformacién de
las economias de paises como China y la India, que han adoptado estrategias agresivas para
expandir sus exportaciones y promover sus intereses comerciales en todo el planeta. Los cambios
ocurridos en ambos paises han tenido fuertes repercusiones en todo el mundo, y muy
especialmente en América Latina.

Desafio: cambios culturales

Las actitudes que genera la cultura de una sociedad pueden constituir elementos de importancia
para el desempeiio de una organizacidn. Por ejemplo, la actitud basica del publico ha variado en
los ultimos afnos con respecto a la mujer profesional joven. Un cambio de ese tipo puede ejercer
profundas modificaciones en la manera en que una empresa sirve a la comunidad.

Desafio: cambios tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos que se utilizan en diferentes industrias afectan directamente el modo de
vida y trabajo de las personas. Por ejemplo, las nuevas computadoras personales tienen efecto
directo sobre la jornada de trabajo de miles de oficinistas; la robdtica, por su parte, ha modificado
el estilo de trabajo en multitud de fabricas y talleres, porque en muchas areas de produccion y
suministro de servicios repetitivos se confia ahora a robots la ejecucién de muchas tareas, para
disminuir tiempos operativos y elevar la productividad.

Es previsible que los sistemas satelitales de telefonia, la conexidén universal a Internet y otras
herramientas inalambricas simplificard la reubicacidn del personal, minimizaran los tiempos para
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cumplir las distintas tareas, y se incrementardn las actividades laborales desde los hogares. La
inteligencia artificial, el manejo de datos y los ambientes virtuales ayudaran a la mayoria de las
compaiiias e instituciones a resolver problemas con mayor rapidez y con mejor calidad. Es
evidente que si la empresa tiene acceso a nuevas tecnologias, el departamento de recursos
humanos debe estudiar los posibles efectos que su introducciéon tendra sobre su capitalhumano.

Desafio: cambios ecoldgicos

Las organizaciones empresariales nunca existen solamente en un espacio virtual, desconectado
de la realidad bioldgica de la regidon en que operan. En todos los casos, la organizacidon y sus
integrantes son parte de un entorno vivo, que suministra todo tipo de elementos indispensables
para la vida.

Desafortunadamente, en afos recientes factores como la explosién demografica y la
proliferacidn de las actividades industriales no reguladas han llevado a considerable deterioro del
ambiente.

Entre los problemas destacados en el campo ecolégico se cuentan —entre otros— la
deforestacién o pérdida de la flora de un lugar; la excesiva explotacion de la tierra de cultivo, que
se deteriora por el uso inmoderado de fertilizantes, y la contaminacidon de la atmdsfera. Se ha
demostrado que el incremento de los niveles de mondxido de carbono en la atmdsfera es
consecuencia directa de las emisiones industriales y del consumo de productos derivados del
petréleo y el carbdn. A su vez, el exceso de mondxido de carbono ha traido como consecuencia
un calentamiento progresivo del planeta.

Desafios del sector gubernamental

Pocos desafios son tan importantes para las empresas como los que generan los gobiernos de
cada pais, los cuales constituyen el Ilamado sector oficial. El gobierno del pais y las autoridades de
distintos niveles y organismos establecen normas, dictan pardmetros y, en general, tienden a
influir de manera directa en la relacidon de la empresa con su personal.

En el caso de América Latina, el personal ha ido logrando diversos avances a lo largo de los afios, y
los distintos gobiernos se aseguran de que las empresas cumplan las disposiciones que emiten
en todos los campos. Por esta razon, el profesional de la administracién de capital humano debe
mantenerse informado de los cambios que puedan ocurrir en las disposiciones de campos como
la seguridad social, las leyes laborales, las normas sobre capacitacidn, etcétera. Si el profesional
adopta una perspectiva proactiva, en ocasiones podra adelantarse a los cambios que el sector
oficial pondrd en practica.

Desafios corporativos

Ademds de los desafios externos a que debe hacer frente, la organizacién también necesita
resolver los desafios internos. Estos derivan de que por lo general las organizaciones se plantean
multiples objetivos, los cuales no siempre armonizan entre si. En cierto grado, los objetivos
corporativos: de ventas, de cardcter financiero, de servicios, de produccidn, etcétera, pueden
estar en conflicto con los propdsitos del departamento de administracién de capital humano. De
manera realista, el profesional de la administraciéon de capital humano debe estar consciente de
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gue objetivos como incrementar la actitud positiva de los empleados pueden incurrir en un
desacuerdo con objetivos corporativos, como doblar la produccién o reducir la fuerza de trabajo
en 15%. Es importante tener en mente que el objetivo fundamental de las organizaciones no en
todos los casos coincide con los que pudiera tener un sector especifico. Por ejemplo, el objetivo
del departamento de ventas puede no estar de acuerdo con el de contabilidad, o es probable que
los objetivos del departamento de recursos humanos se encuentren en cierto grado en conflicto
con los que se plantea el departamento de produccién. Esta realidad conduce a la necesidad de
identificar los desafios de cardcter interno. Entre ellos se cuentan los que presentan los
sindicatos, las necesidades informativas de la organizacidn y la cultura especifica de una empresa.

Los sindicatos

Las organizaciones gremiales en general, y los sindicatos en especial, constituyen un desafio
cuando operan dentro de una organizacién, y un desafio potencial cuando se trata de
organizaciones no sindicalizadas. En las compafias sindicalizadas se pactan con los
representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel salarial, las prestaciones, el
horario de labores, las condiciones del trabajo y aspectos de seguridad. Asimismo, se negocian
prestaciones como la cafeteria, el suministro de uniformes, etcétera. La diferencia entre el
fracaso y el éxito de la empresa radica con frecuencia en el grado de honestidad y habilidad del
departamento de relaciones industriales para tratar con el sindicato.

Sistemas de informacion

Para poder funcionar de manera adecuada, los departamentos de recursos humanos requieren
considerable informacion sobre toda una serie de aspectos. Cada vez se hace mas evidente que la
contribucidn global del departamento de capital humano a la empresa depende de la calidad de la
informacién que obtiene y distribuye, porque es mediante la informaciéon como se efectian los
procesos modernos de toma de decisiones. El impacto del uso adecuado del capital humano es
cada vez mas estratégico y ligado a los resultados de la organizacidon. Un esbozo muy preliminar
de las necesidades de informacién de un departamento de personal puede delinearse dando
respuesta a las siguientes preguntas:

e:Qué caracteristicas necesita el departamento de capital humano para poder lograr
la misién y la vision de la corporacién?

¢:Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de trabajo?

o:Cuadl serd la estrategia para captar, atraer y desarrollar el mejor
talento disponible en el mercado?

o:Qué necesidades de capital humano existiranen el futuro?

oiCuadles son los factores externos que de manera directa afectan mas a la
organizaciéon?

e:Cuadles son las tendencias dominantes, internas y externas, en cuanto a motivacion,
compensacion y retencién de losempleados?

Resulta evidente que la adquisicion, almacenamiento y recuperacién de informacion
especializada constituye siempre un reto de grandes dimensiones. Una parte importante de este
reto consiste en obtener la cooperacién de otros integrantes de la organizacién, quienes
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aportaran gran parte de la informacién. En la mayoria de los casos, son los empleados de nivel
intermedio y alto quienes responderan los cuestionarios detallados sobre aspectos concretos. Los
supervisores tendran a su cargo proporcionar informes sobre la asistencia, rendimiento vy
productividad de cada empleado. En suma, todos los integrantes de la organizacion participan de
una u otra manera en este proceso de obtener informacion.

Es probable que algunos gerentes operativos consideren que las solicitudes de informacién sobre
personal son menos prioritarias que las actividades de produccion o venta de los productos de la
compainiia. Con el fin de asegurarse de que exista un flujo de informacidn oportuno y confiable, los
especialistas en el manejo de capital humano no sélo deben comunicar en forma clara y
persuasiva la importancia de sus solicitudes de informacién, sino también mantener relaciones
armonicas con los otros gerentes para lograr su cooperacion. Los departamentos de personal
modernos recurren a sistemas de computo, en los cuales almacenan y procesan informacion
detallada sobre sus empleados, puestos disponibles, sindicatos, datos del mercado de trabajo,
etcétera. Las ventajas son muchas, pero cuando se centralizan, estos sistemas de informacién
ponen a prueba la habilidad del departamento de capital humano para mantener la
confidencialidad de la informacién.

Cultura, conflictos y prdcticas de la organizacion

Cada organizacién y cada grupo humano son Unicos e imposibles de copiar o repetir. Las
estructuras formales de un grupo pueden ilustrarse mediante diagramas, organigramas y
estadisticas, pero el perfil especifico de una empresa corresponde a la suma de las caracteristicas
de todos sus integrantes, incluyendo sus éxitos y fracasos. Al margen de las normas explicitas de
un reglamento de trabajo, por ejemplo, cada organizacién desarrolla una personalidad
determinada. Con frecuencia, el administrador de capital humano enfrenta la realidad intangible
pero insoslayable de que la empresa para la cual trabaja posee una cultura y fisonomia propias.

El reto que enfrentan los profesionales en esta area es lograr el ajuste activo al cardcter de la
organizacién. Por ejemplo, en ocasiones se olvida el hecho de que los mismos objetivos pueden
lograrse mediante diversas estrategias. El secreto del éxito en este campo radica en seleccionar la
estrategia mdas compatible con la cultura o “personalidad” de la organizacion.

Desafios de las areas del capital humano

La profesionalizacién del drea de la administracidon de capital humano es por mucho uno de los
retos mas significativos que enfrenta el recién graduado. Sin embargo, cada vez son mds los
ejecutivos de alto nivel que han tomado conciencia de que la administracion del personal de la
organizacion, el recurso mds importante de su empresa y de hecho de toda nacién o sociedad,
es demasiado esencial para delegarla a un nivel secundario.

Los profesionales de la administracién de capital humano deben estar preparados para llevar a
cabo labores complejas, que requieren armonizar las necesidades del personal con las metas
fundamentales de la empresa. Sus responsabilidades van desde areas de finanzas y operaciones
hasta el liderazgo y la estrategia corporativa; es vital que entienda y sepa escuchar a las personas
y al mismo tiempo es imprescindible que sepa comprender las necesidades de la organizacidn. Por
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estas razones, los administradores de capital humano han ido escalando puestos de mayor
responsabilidad e importancia dentro de las empresas modernas.

Desafios de la administracion de capital humano

Es evidente que el drea de administracion de capital humano presenta grandes oportunidades
profesionales. Estas oportunidades no se traducen en resultados y logros de manera automatica;
dependen de los logros que a lo largo de su trayectoria profesional va obteniendo el
administrador de personal.

El desafio central del profesional del drea consiste en agregar mayor valor a la organizacién. Este
desafio fundamental implica la necesidad de efectuar aportaciones positivas en areas como el
disefo de la estrategia corporativa de la empresa, en lo tocante a capital humano; el uso éptimo
del talento que posee la empresa, para lograr mejores resultados corporativos; la aplicacion
eficiente de las herramientas tecnoldgicas disponibles, para aprovechar al maximo los recursos, y
la creacidn de una cultura basada en niveles de alto desempefio, llevando a que el departamento
de administracion de capital humano logre contribuir de manera positiva a los resultados
financieros de la organizacién.

Certificacion

La legislacion de la mayoria de los paises latinoamericanos estipula que el ejercicio de ciertas
profesiones se limita a las personas capacitadas para el caso, que han recibido la debida
certificacion. Por ejemplo, en todo el subcontinente se exige a una persona que desea ejercer una
profesion como la medicina que obtenga los conocimientos y ofrezca las garantias determinadas
por la ley. El diploma universitario, la cédula profesional y otros certificados similares
constituyen una prueba tangible de que se ha dado a la persona el derecho a trabajar en
determinado campo, porque ha cumplido con los requisitos necesarios.

El debate sobre el futuro profesional del campo de la administracién de capital humano continda
abierto. Algunos indicadores han llevado a ciertos expertos a concluir que en la mayor parte de
los paises latinoamericanos la administracion de recursos humanos personal se estd convirtiendo
en un area de acceso tan restringido y exclusivo como la medicina, lo cual equivale a decir que
sélo los graduados de las universidades reconocidas por la ley podran ejercer en el area.

De manera indudable, la administracion de capital humano se esta profesionalizando
rapidamente, gracias a las aportaciones y diligencias de entidades como las escuelas de
graduados, las asociaciones profesionales y las agrupaciones gremiales.

Perspectivasdelaadministraciondecapital humano

El campo de la administracién de personal enfrenta toda una gama de desafios, como hemos visto
a lo largo de este capitulo: retos de cardcter histérico, de caracter interno y externo a la
organizacién, y de cardcter profesional.

El objetivo de la actividad profesional del administrador del capital humano es el logro de las
metas de la organizacidn, con un maximo de eficacia, en un marco de acciones responsables y
éticas. La administracion de los recursos humanos existe para ayudar a los demas integrantes de
la organizacién. Su funcién no radica en dirigir la operacion de la empresa, ni en establecer sus
objetivos. En el contexto de una corporacién moderna, su autoridad es limitada, y por lo comun
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restringida a funciones de asesoria. Dicho de otro modo, la funcion esencial de los gerentes de
esta drea es apoyar, asesorar y ayudar, pero no decidir ni dirigir. En afios recientes, sin embargo, la
complejidad de este campo profesional ha conducido a incrementar la autoridad ejecutiva de los
directores de dreas de personal.

Para actuar con eficacia, los especialistas en capital humano deben contribuir de manera efectiva
al éxito de la organizacion. El profesional de RH debe mantener la perspectiva fundamental de su
funcidn: contribuir a los objetivos de su organizacidn. Siempre que las normas y politicas de un
departamento de capital humano entren en conflicto con los objetivos generales de la
organizacidn, sera necesario subordinarlas al interés basico y fundamental de lacorporacién.
Debido a la creciente complejidad profesional de esta area, hay una clara tendencia a conceder
mayor nivel de autonomia a los departamentos de administracion de capital humano. Cada vez
mas, se concede al drea de personal la autonomia necesaria para llevar a cabo sus propios
procesos de decisién, pero en general la importancia relativa que reflejan los recursos asignados
a las areas de personal sigue siendo menor que la de otros campos como lo muestra la figura de
abajo. De acuerdo con varios estudios, el presupuesto promedio de los departamentos de
personal apenas constituye 1% de los presupuestos de la mayoria de lasempresas.

Para ser efectiva, la labor de los especialistas del drea debe tomar en cuenta las zonas clave de
cada nivel gerencial y trabajar en cada una de ellas dentro de un marco de responsabilidades
definidas. Actuar de otra manera conduce por lo general a estrategias menos eficaces y a tomar
decisiones que resultan ignoradas en la practica.

Aunque investido de autoridad limitada y por lo general dotado de recursos modestos, se espera
que el departamento de recursos humanos haga frente con éxito a los desafios considerados en
este tema. Si no se enfrentan con decisidn y entusiasmo, la funcién misma de la administracién de
capital humano de una empresa no estara bien dirigida ni podra lograr sus metas. La adopcidn de
medidas proactivas, basadas en un cuidadoso sistema de obtencién de datos y realimentacion,
constituye el pilar sobre el cual descansa la mayoria de los departamentos de administracién de
capital humano del siglo xxi.
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ADMINISTRACION

DERECURSOS GERENTES
HUMANOS EJECUTIVOS INTERMEDIOS

Igualdad de oportunidades 2 1 1
Reclutamiento 3 2 2
Sueldosysalarios 1 3 3
Selecciéonde personal 27 4 17
Planeacidnderecursoshumanos 12 5 7
Capacitaciénydesarrollo 23 6 13
Evaluaciéndeldesempefio 29 7 12
Orientacion 32 8

Administracionde pélizasy 5 9

seguros
Separaciéndelpersonal 14 10 14

Fuente: Adaptado de Harold C. White, APD y Michel N. Wolfe, “The Role Desired for
Personnel Administration”, en Personnel Administrator, pp. 90-91.

Comparacion de la importancia concedida a las funciones de administracion de recursos humanos

Con la finalidad de que el participante pueda elaborar un concepto propio de la
Administracién de Capital Humano, es conveniente repasar algunos conocimientos ya
adquiridos en otros momentos.

Conceptualizacion.

Administracion. Disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando
para ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado (Fernandez A., 1971). En la
practica, la administracién se efectia a través del proceso administrativo: planear, ejecutar
(organizar, integrar y ejecutar) y controlar.

La administracion general se entiende como la disciplina cuya finalidad es poner en practica todos
los procedimientos y elementos necesarios para lograr la misién de una persona, una empresa u
organizacion (Arias G. 2001).

La administracién es el proceso de coordinacién de recursos para obtener la mdxima
productividad, calidad, eficacia, eficiencia y competitividad en el logro de objetivos de una
organizacién (Miinch L., 2010 p.23).
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El Proceso Administrativo

De acuerdo a Minch L. (p. 27), la administracién comprende una serie de fases, etapas o
funciones, cuyo conocimiento resulta esencial para aplicar el método, los principios y las técnicas
de esta disciplina correctamente al llevar a cabo una actividad.

En la administraciéon de cualquier empresa existen dos fases: una mecdnica o estructural, en la
que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de obtenerlos; y otra dindmica u
operacional, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo establecido
durante el periodo de estructuracion.

Planeacion. Es cuando se determinan los escenarios futuros y el rumbo hacia donde se dirige la
empresa, asi como la definicién de los resultados que se pretenden obtener y las estrategias para
lograrlos minimizando riesgos.

Organizacién. Consiste en el disefo y determinacién de las estructuras, procesos, funciones y
responsabilidades, asi como el establecimiento de métodos, y la aplicacién de técnicas tendientes
a la simplificacion del trabajo.

Integracion. Es la funcion a través de la cual se eligen y obtienen los recursos necesarios para
poner en marcha las operaciones.

Direccidn. Consiste en la ejecucién de todas las fases del proceso administrativo mediante la
conduccidn y orientacidn de los recursos y el ejercicio del liderazgo.

Control. Es la fase del proceso administrativo a través de la cual se establecen estandares para
evaluar los resultados obtenidos con el objetivo de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar
continuamente las operaciones.

Fase mecanica o estructural

Planeacion: Filosofia; Mision; Visidn; Valores; Estrategias; Politicas; Programas; presupuestos.
Técnicas

Cuantitativas: CPM; PERT

Cualitativas: Grafica de Gantt; andlisis FODA

Organizacion: Division del trabajo: Jerarquizaciéon; Departamentalizacién; Descripcién de
funciones.

Técnicas

Organigramas; Manuales; Diagrama de Flujo; Carta de distribucidn del trabajo; Analisis de Puesto.

Fase dindmica u operativa

Integracion: Recursos Humanos; Recursos materiales; Recursos Técnicos; Recursos financieros
(Definicién de necesidades y requerimientos; estandares de calidad y tiempos; determinacién de
fuentes de abastecimiento; eleccién de proveedores; seleccion de recursos de acuerdo a
estandares).

Técnicas
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Recursos Humanos: Exdmenes psicométricos; la entrevista; el analisis de Puesto.
Otros recursos: cuantitativas, cualitativas.

Direccidn o ejecucion: Toma de decisiones; Integracion; Motivacidon; comunicacion; liderazgo.
Técnicas

Cuantitativas: Modelos matematicos; Programacion lineal, Estadistica; Camino critico.
Cualitativas: Tormenta de ideas; Delphi

Control: Establecimiento de estandares; medicidn; correccidn; retroalimentacion.

Técnicas

Sistemas de informacién; Graficas y diagramas; Estudio de métodos; indicadores; Control interno;
Métodos cuantitativos.

Recursos

De acuerdo a Arias G. (2008), para lograr sus objetivos, la organizacion requiere una serie de
recursos; estos son elementos, que administrados correctamente, le permitiran o le facilitaran
alcanzar sus objetivos. Son de tres tipos, a saber: materiales, técnicos y humanos.

Recursos materiales. Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la maquinaria,
los muebles, las materias primas, etc.

Recursos Técnicos. Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos, organigramas,
instructivos, etc.

Recursos Humanos. No sélo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este
grupo, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencias, motivacidon, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc.

Capital Humano. Se entiende como todos aquellos factores poseidos por los individuos cuyo
ejercicio facilita la obtencién de la misidn individual y social a fin de incrementar la calidad de vida
general.

El capital humano, puede ser definido como la capacidad colectiva de la organizacién para
conseguir los resultados deseados mediante la utilizacidon del conocimiento de los trabajadores, y
puede ser considerado como la suma de la experiencia de los trabajadores, de sus conocimientos y
de sus aptitudes (TSENG y JAMES, 2005).

Caracteristicas de los recursos humanos:
No pueden ser propiedad de la organizacion, a diferencia de los otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son parte del patrimonio personal (ver

articulos 29, 42 y 52 de la constitucion mexicana).

Las actividades de las personas en las organizaciones son, voluntarias; pero, no por el hecho de
existir un contrato de trabajo la organizacion va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros;
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por lo contrario, solamente contara con él si perciben que esa actividad va a ser “provechosa” en
alguna forma.

Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son intangibles; se manifiestan
solamente a través del comportamiento de las personas en la organizacién. Los miembros de ellas
prestan un servicio a cambio de una remuneracidon econémica y efectiva. La intensidad de tal
servicio depende generalmente de la percepcién de objetivos compartidos con la organizacion. En
la actualidad los economistas empiezan a hablar ya de “capital humano” o contabilidad de los
recursos humanos, como una manera de minimizar esa intangibilidad.

El total de recursos humanos de un pais o de una organizacion en un momento dado puede ser
incrementado. Basicamente existen dos formas para tal fin: descubrimiento (test psicoldgicos y
orientacién  vocacional) o mejoramiento (educacién, capacitacion y desarrollo).
Desafortunadamente, los recursos humanos también pueden ser disminuidos por las
enfermedades, los accidentes y la mala alimentacion.

Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas habilidades, conocimientos,
etc. Por ejemplo, no cualquier persona es un buen cantante, buen administrador, buen
matemadtico, ensefiante o estudiante.

Administracion de Recursos Humanos, es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacioén del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de la organizacidn, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en
general. (Arias G. 2000).

La Administracion de Recursos Humanos (ARH), es la utilizaciéon de las personas como recursos
para lograr objetivos organizacionales (Mondy R. y Noe Robert M., 2005).

Administracion del Capital Humano (ACH), es |a tarea que consiste en medir la relacién de causa y
efecto de diversos programas y politicas de RH en el resultado final del andlisis financiero de la
empresa (Mondy R. y Noe Robert M., 2005).
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
2 Modelo de Sistema de la Elaborar un Mapa Conceptual del 1.2. El proceso de la
Administracion de Modelo de Funciones de la ARH Gestion Estratégica.
Recursos Humanos y propuesto por Arias G. (2000).
enfoque estratégico. Contrastar con el Modelo de la
Administracion Estratégica y disefar
un modelo propio.

Introduccion

Para que cualquier estudiante interesado en el estudio de la administracién de capital humano
pueda tener una idea general pero clara de las actividades que desarrolla el departamento de
recursos humanos de cualquier organizacidén, consideramos necesaria esta segunda practica antes
de dar inicio al estudio del proceso de la gestion estratégica de capital humano; para ello,
proponemos analizar el modelo de administracién de recursos humanos propuesto por Arias Galicia
(2008), pues resulta de lo mas enriquecedor. El autor no solo nos permite conocer el objetivo de
cada una de las actividades sino que nos muestra la politica que guiard el quehacer del
administrador; esto es, nos otorga una recomendacién muy especifica si deseamos lograr sin
problemas el objetivo de cada funcién de la administracion de capital humano.

Material y Equipo:
El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta practica es el siguiente:

e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador.

e Utilizar computadora con el software Inspiration

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

e Consultar ejemplo de elementos de un Mapa conceptual y del comentario personal
como estrategias de aprendizaje.

Metodologia:
En forma individual realizar lectura del tema: Modelo propuesto como ejemplo de objetivos y

politicas en el drea de administracion de recursos humanos en: Arias G. (2008)

Resultado:

e Después de realizar lectura sugerida el estudiante debera elaborar un mapa conceptual o
un cuadro sindptico incluyendo en el mismo, su comentario personal.
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e El facilitador debera otorgar retroalimentacion y evaluar la participacién del estudiante y su
evidencia de conocimiento en el salén de clase.

e Realizar evaluacién diagndstica de los principales conceptos de la Administracién vy del
proceso administrativo estudiado en los primeros semestres de la carrera.

Bibliografia preliminar

Arias, G. (2008) Administracion de Recursos Humanos. Ed. Trillas. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicién. Mc Graw Hill. México.

La Gerencia de Capital Humano

1. Objetivo y funciones

De acuerdo a Aras G. (2000), el objetivo de la gerencia encargada del capital humano,
consiste en desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para proveer a
la organizacion y a su personal, de una estructura administrativa eficiente, empleados
capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo vy

seguridad en el mismo.

El autor indica que el departamento de recursos humanos deberd tener las siguientes

funciones:
a) Funciéon empleo

El objetivo de esta funcién es lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idoneo de

acuerdo a una adecuada planeacidon de recursos humanos. Esta funcidn se integra con las

actividades que se mencionan a continuacion:

Actividad Objetivo Politica

Reclutamiento Buscar y atraer solicitantes | Siempre que se registre una
capaces para cubrir las | vacante, antes de recurrir a
vacantes que hayan | fuentes externas, deberd
guedado disponibles. procurarse  cubrirla, en

igualdad de circunstancias,
con personas que ya estén
laborando en la organizacion

y para quienes  esto
signifique un ascenso.
Seleccion Analizar las habilidades y | Para  efectos de una
capacidades de los | seleccion objetiva, debera
solicitantes a fin de decidir, | recurrirse al uso de técnicas
sobre  bases  objetivas, | como el andlisis de puestos,
cuales tienen mayor | las pruebas técnicas,
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potencial para el
desempeino de un puesto y
posibilidades de un
desarrollo  futuro, tanto
personal como de |Ia
organizacion.

psicotécnicas, encuestas
socioecondmicas, etc., a fin
de eliminar, hasta donde sea
posible, la subjetividad en
las decisiones. El
departamento de recursos
humanos auxilia a cada
entidad administrativa
presentandole varios
candidatos iddneos, pero la
decisién final corresponde al
jefe de esta unidad.

Induccién

Dar toda la informacidn
necesaria al nuevo
trabajador y realizar todas
las actividades pertinentes
para lograr su rapida
incorporacién a los grupos
sociales que existan en su
medio de trabajo, a fin de
lograr una identificacion
entre el nuevo miembro y la
organizacion y viceversa.

Publicar y difundir los
objetivos y politicas de la
organizacion  asi como
aquellos aspectos que la
caracterizan, aceptando las
criticas y sugerencias como
una forma de lograr una
constante  superaciéon y
hacer verdaderamente
participes de esta a los
diferentes sectores que la
componen o se relacionan
con ella.

Integracion,
transferencia

promocién y

Asignar a los trabajadores a
los puestos en que mejor
utilicen sus capacidades.
Buscar su desarrollo integral
y estar pendiente de
aquellos movimientos que
le permitan una mejor
posicién para su desarrollo,
el de la organizacién y el de
la colectividad.

(Ver reclutamiento y
seleccion).

Vencimiento de contrato de
trabajo

Llegado el caso de término
de contratos de trabajo,
esto deberd hacerse en la
forma mds conveniente
tanto para la organizacion
como para el trabajador, de
acuerdo a la ley.

Cuando se produzca la
terminacion de la relacion
de trabajo, debera
practicarse una entrevista
final a efecto de conocer los
puntos de vista del que se
retira y aprovechar |la
informacidon resultante a
efecto de corregir fallas si las
hubiera.
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b) La funcion de administracion de sueldos y salarios

Su objetivo es lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados
mediante sistemas de remuneracién racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, eficiencia,
responsabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto.

La administracion de salarios debera basarse en los tabuladores estructurados sobre valuaciones
de puestos y los datos resultantes de encuestas de salarios de los mercados de trabajo que afecten
a la organizacién, teniendo en cuenta los salarios minimos legales vigentes en cada regién de la
Republica donde tenga sucursales la organizacion. Dicha funcién estara conformada con las

actividades siguientes:

Actividad

Objetivo

Politica

Asignacién de funciones

Asignar oficialmente a cada
trabajador un puesto clara y
precisamente definido en
cuanto a sus
responsabilidades,
obligaciones, operaciones y
condiciones de trabajo.

Llevar a efecto en forma
sistematica estudios de
anadlisis de puestos mediante
sistemas objetivos.

Determinacion de salarios

Asignar valores monetarios a
los puestos, en tal forma que
sean justos y equitativos en
relacidon a otras posiciones de
la organizacién y a puestos
similares en el mercado de
trabajo.

(Ver administracion de

salarios)

Calificacion de Méritos

Evaluar, mediante los medios
mas objetivos, la actuacion de
cada trabajador ante |las
obligaciones y
responsabilidades de su
puesto.

De la calificacion de méritos
sera de donde se derivaran
premios y ascensos,
considerando los resultados
obtenidos por cada persona en
relacién con los objetivos de
su puesto y departamento.

Compensacion suplementaria
(incentivos y premios)

Proveer incentivos
monetarios adicionales a los
sueldos bdsicos para motivar
la iniciativa y el mejor logro de
los objetivos.

Esas sumas deben otorgarse
sobre bases objetivas y ser
proporcionales al esfuerzo
realizado.

Control de Asistencia

Establecer horarios de trabajo
y periodos de ausencia con y
sin percepcidn de sueldos, que
sean justos tanto para los

empleados como para la
organizacion, asi como
sistemas eficientes que

permitan su control.

Ajustarse a lo dispuesto en la
ley en el contrato colectivo, asi
como en el reglamento
interior de trabajo.
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¢) La funcion relaciones internas

Su objetivo es lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccidn y el personal, como la
satisfaccién en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean desarrolladas y
mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes. Dicha funcién estara conformada con las

actividades siguientes:

Actividad Objetivo Politica
Comunicacion Promover los sistemas, medios | Evitar que exista informacion
y clima apropiados para | “confidencial” entre la

desarrollar ideas e
intercambiar informacién a
través de toda la organizacion.

direccién y el personal.

Contratacidn colectiva

Llegar a acuerdos con
organizaciones reconocidas
oficialmente y legalmente
establecidas, que satisfagan en
la mejor forma posible los
intereses de los trabajadores y
de la organizacion.

La representacién laboral se
concibe como un factor
necesario y de gran
importancia para la marcha de
la organizacidon y no como una
fuerza antagonica; por ello la
relacién deberd ser realizada
en un clima de cordialidad y
esfuerzo coordinado en un
trabajo comun.

Disciplina

Desarrollar y mantener
reglamentos de trabajo
efectivos y crear y promover
relaciones de trabajo
armonicas con el personal.

La forma de impulsar vy
mantener la disciplina debera
ser siempre positiva; es decir,
mediante estimulos y premios,
recurriendo excepcionalmente
y en ultimo extremo a castigos
y despidos. En estos casos se
seguira lo dispuesto en la ley,
el contrato colectivo y el
reglamento interior de
trabajo.

Motivacidn del personal

Desarrollar formas de mejorar
las actitudes del personal, las
condiciones de trabajo, las
relaciones obrero-patronales y
la calidad del personal.

El trabajo es un medio para
lograr la satisfaccién y permitir
el maximo desarrollo personal
y social. Todo lo que propicie
este tal auge deberd ser
estimulado.

Desarrollo del personal

Brindar oportunidades para el
desarrollo integral de los
trabajadores, a fin de que
logren satisfacer sus diferentes
tipos de necesidades y para
que en lo referente al trabajo,
puedan ocupar puestos

Identificar aquellas areas en
las que las personas puedan
aspirar a su promocion,
determinando los puestos
sujetos a ella, a fin de definir
los planes de desarrollo.
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superiores.

Entrenamiento

Dar al trabajador las
oportunidades para
desarrollar su capacidad a fin
de que alcance las normas de
rendimiento que se
establezcan, asi como para
lograr que desarrolle todas sus
potencialidades, en bien de él
mismo y de la organizacion.

Impulsar los planes de
entrenamiento, incorporando
en ellos la capacitacion sobre
funciones administrativas en
todos los niveles. Obedecer lo
dispuesto por la Ley Federal de
Trabajo sobre este punto.

d) Lafuncion servicios al personal

Su objetivo es satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizacién y

tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal; asi mismo,

tendra como politica la resolucion de problemas de tipo personal se debera tener una actitud de

madurez y respeto a la vida privada del elemento humano, a fin de evitar caer en una situacion

paternalista. Coordinar, publicar y difundir los derechos y las prestaciones sociales y econdmicas,

que otorgan tanto la organizacién como los organismos externos y disposiciones legales, para que

sus beneficios lleguen en igualdad de oportunidad a todos los trabajadores. Dicha funcién estara

conformada con las actividades siguientes:

Actividad

Objetivo

Politica

Actividades recreativas

Estudiar y  resolver las
peticiones que hagan los
trabajadores sobre programas
e/o instalaciones para su
esparcimiento.

La iniciativa en este sentido
corresponde a todo el
personal; asi, se estard
cumpliendo con las
disposiciones legales
respectivas.

Seguridad

Desarrollar y mantener
instalaciones y procedimientos
para prevenir accidentes de
trabajo y enfermedades
profesionales.

Dar oportunidad para Ia
difusion de medidas de
higiene y seguridad, extensivas
al hogar y la comunidad.
Cumplir con lo dispuesto en la
legislacion respectiva.

Proteccién y vigilancia

Tener adecuados métodos
precautorios para
salvaguardar a la organizacion,
a su personal y sus
pertenencias, de robo, fuego y
riesgos similares.

Nunca menoscabar la dignidad
humana registrando a los
obreros al salir del
establecimiento. Dotar a Ia
organizacién con  equipos
contra incendios y robo vy
mantener estos siempre en
buenas condiciones.
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e) La Funcion de planeacion de recursos humanos

Su objetivo consistira en la realizacidn de estudios tendientes a la proyeccion de la estructura de la
organizacién en el futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y estudios de las
posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar estas a fin de determinar programas
de capacitacion y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y seleccidn. Se tendrd como Politica
mantener al dia las proyecciones tecnolégicas y econdmicas de la organizacion y del pais, con
objeto de planear adecuadamente los recursos humanos.
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Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
3 El departamento de Comparar la estructura de tres 1.2. El proceso de la
Capital humano en la empresas de la localidad, chica, Gestion Estratégica.
estructura de la empresa. | mediana y grande y contrastar 1.5. Modelos de
tamafio y actividades del organizaciones
departamento de Capital Humano. formales del
Analizar y emitir conclusiones. departamento del
capital humano.

Introduccion

Una vez que el participante se ha familiarizado con un modelo que contempla las actividades
propias del quehacer del departamento de recursos humanos y sus respectivos objetivos vy
politicas, es importante que analice algunos ejemplos de organigramas de distintas empresas:
chicas, medianas y grandes, con la finalidad de que pueda comparar cudles son las tendencias de
la empresa local en cuanto a estructura del departamento de recursos humanos se refiere.
Recordemos que el desarrollo de la tecnologia ha hecho posible que las organizaciones trabajen
con estructuras mas esbeltas.

Material y Equipo:
El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta préctica es el siguiente:

e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador

e Consultar en la web ejemplos de estructuras administrativas de diversas empresas
e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

Metodologia:

e En forma individual realizar lectura del tema: Organizacidon de un departamento de capital
humano en: Werther W. y Davis K. (2008 pp.15-17). Administracidn de recursos humanos. El
capital humano de las empresas. Sexta edicién. McGraw-Hill. México.

e Analizar los ejemplos de diferentes estructuras de empresas investigadas en la web y
comparar actividades del departamento de recursos humanos de acuerdo a estructura de
empresa pequefia mediana y grande.

Resultado:

e En equipo de trabajo, emitir un reporte con sus conclusiones del andlisis realizado al
comparar la estructura de tres empresas de la localidad: chica, mediana y grande,
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contrastando el tamafio y actividades del departamento de Capital Humano de dichas
empresas.

Sugerencias didacticas:

e El facilitador debera otorgar retroalimentacion y evaluar la participacion del estudiante y su
evidencia de conocimiento en clase.

e Esrecomendable que cada equipo de trabajo presente los resultados y conclusiones de esta
practica en clase para otorgar la retroalimentacion necesaria.

Bibliografia preliminar y/o complementaria

Dessler G. y Varela R. (2011). Administracién de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Quinta edicidn. Pearson. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracién de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicion. McGraw-Hill. México.

Modelo para la administracion de los recursos de Capital Humano

De acuerdo con Werther y Davis (2008, p. 15-22), cuando diversas actividades o entidades estan
relacionadas entre si, forman un sistema, todo sistema consta de dos o mas partes, que
interactuan entre si, pero que poseen cada uno limites claros y precisos. Una organizacién es un
sistema abierto, compuesto de divisiones, areas y departamentos. Cada actividad de recursos
humanos constituye un subsistema, que se relaciona de manera directa con todas las demas
actividades.

Un modelo de sistemas describe la actividad de la administracién de capital humano en términos
de requerir insumos, transformarlos y convertirlos en productos. Este proceso genera la
retroalimentacién o posibilidad de contar con la informacidn para determinar si se ha obtenido el
éxito o se ha sufrido un fracaso. La forma de entender la actividad de la administracién de
personal en términos de sistema implica conocer las fronteras del sistema: el punto donde se
inicia el ambiente externo. Enseguida podemos observar un Modelo simplificado:
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Modelo simplificado de insumos y productos en un sistema de administracion de recursos
humanos.

Retroalimentacion

v

Insumos — Proceso de — Productos

transformacion

INSUMOS PROCESO DE PRODUCTOS
Desafios TRANSEORMACION Aportaciones de los recursos
Recursos humanos Actividades de administracién humanos
- Educacion de recursos humanos: -Trabajadores capacitados
- Habilidades Reclutamiento - Trabajadores motivados
Seleccién

Capacitacién
Otros

Organizacion de un departamento de capital humano

Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de recursos humanos
independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden sus costos. Hasta que
eso ocurre, los gerentes de departamento tienen a su cargo las actividades de capital humano, o
las delegan a sus subordinados. Cuando por ultimo se crea el departamento de recursos humanos,
casi siempre es pequefo, y se hace responsable de su manejo a un gerente de nivel medio.

Presidente o
propietario

Gerente de Contador Gerente Gerente de
Ventas Administrativo Produccion
El departamento de RH de una organizacion Administrador
Pequeﬁa de Personal
Asistente

Ayudante A Ayudante B
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La figura anterior —organizacion pequefia-, ilustra una forma comun de ubicar el departamento de
capital humano. Por lo general, en el momento de su creacién, estos departamentos se limitan
a actividades como mantener los expedientes de cada empleado y suministrar apoyo a los
gerentes para proceder a identificar aspirantes y cubrir las vacantes que puedan existir. Que el
departamento de recursos humanos gradualmente lleve a cabo otras actividades de apoyo a
otros departamentos depende de las necesidades de los otros gerentes de la organizacién.

El departamento se hace mas importante y complejo a medida que crecen las demandas que
debe satisfacer. La figura siguiente — empresa grande-, ilustra este incremento en importancia;
en ella, el gerente del departamento de recursos humanos reporta de manera directa al

presidente o director general de la compaiiia.

Departamento de Recursos Humanos de una organizacion grande

Presidente

I. DIRECTOR DEL Vicepresidente de
DEPARTAMENTO recursos humanos

Il. GERENTES DE

Gerente de Gerente de
NIVEL MEDIO reclutamiento compensacio-
v seleccion nes
IIl. GERENTES DE Gerente de c:r:alés,f:aifo_
DEPARTAMENTO reclutamiento P

nes

Gerente de
capacitacion
y desarrollo

Capa Capa
cita- cita-
dores dores

Gerente de
seguridad

Especialistas
en seguridad
industrial

Gerente de
relaciones
industriales

Asesores
de
personal

Otros
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Este aumento de la importancia del drea de recursos humanos puede reflejarse en conceder a
quien lo dirige el titulo de vicepresidente de la compaifiia, o en un titulo como “director de capital
humano”. A medida que la organizaciéon crece en tamano, los puestos del departamento de
recursos humanos se hacen progresivamente especializados. En las organizaciones de tamafio
intermedio y grande se crean diversos subdepartamentos, los cuales proporcionan varios
servicios a la organizacion.

Las funciones del departamento de capital humano se tornan esenciales una vez que la
organizacioén supera las dimensiones de una operacién familiar, porque se convierte en el punto
central de las comunicaciones internas. Por ejemplo, los integrantes de la organizacidn necesitan
informacién sobre las normas de conducta y disciplina que la empresa ha puesto en practica, a
través de un cddigo que por lo comun lleva el nombre de reglamento interno de trabajo.
También necesita conocer las politicas de la empresa, asi como recibir los diversos beneficios y
prestaciones que determina la ley de cada pais.

El tamafo de los distintos departamentos de capital humano varia dependiendo en gran medida
de las dimensiones de la organizacion. Un estudio reciente documenta una tasa promedio de un
empleado de recursos humanos por cada 150 personas en la organizacion, relacién que se
expresa 1:150. Hacia 1999, muchas empresas tenian una relacién de 1:100, pero para el afio 2008
es mas probable encontrar una de 1:75. En promedio, el presupuesto del departamento de
personal equivale a 1% de los gastos operativos de la mayor parte de las compaiiias. Por regla
general, los departamentos de personal han experimentado menos reducciones y mayor
estabilidad en las economias de muchos paises, porque los presidentes de las grandes
corporaciones han ido adquiriendo conciencia sobre suimportancia.

Componentes del departamento de recursos humanos

Las secciones de un departamento grande de recursos humanos, como el que se ilustré
anteriormente, se ocupan de campos especificos. La responsabilidad del departamento de
reclutamiento, por ejemplo, se enfoca de manera exclusiva en tres tareas: obtener nuevos
candidatos a integrarse a la organizacién, seleccidn y contratacidn. Otras secciones del
departamento tienen a su cargo diferentes fases de las actividades de la administracién de capital
humano. Esta especializaciéon permite a los integrantes del departamento de recursos humanos
adquirir considerables conocimientos y destreza en un area especifica deaccion.

Las actividades de capital humano que no se especifican en el organigrama se comparten entre las
diversas secciones. Por ejemplo, es posible que cada una de las secciones sea responsable por
aspectos determinados de la relacion de la empresa con el sindicato. Las evaluaciones del
desempefo, lo tocante a compensacién, a comunicacion, a prestaciones, a los aspectos de
seguridad industrial, etcétera, se pueden dar en el marco general de la relacion que establecen las
empresas con el sindicato que conforman los trabajadores.

Funciones esenciales de un departamento de recursos humanos

Como indica la figura de una empresa grande, en el departamento de recursos humanos se
establece una jerarquia de puestos. Las funciones del puesto de mayor importancia varian de una
a otra organizacion. Cuando el departamento se establece por primera vez, con frecuencia se da
a la persona que lo encabeza el nombramiento de gerente de recursos humanos, o de gerente de
capital humano. El titulo de vicepresidente de capital humano o de vicepresidente de recursos
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humanos es mas frecuente en las compafiias de mayores dimensiones, en las cuales se
incrementa el nivel de complejidad, de contribuciones y de responsabilidad. Cuando los
sindicatos efectian frecuentes y complejas peticiones al departamento de recursos humanos, el
titulo que se da a la persona que lo dirige en muchos casos es el de director de relaciones
industriales, o vicepresidente de relacionesindustriales.

Los departamentos de capital humano de grandes dimensiones incluyen diversos puestos. El
gerente de reclutamiento, por ejemplo, ayuda a los otros gerentes de la organizacion a reclutar y
seleccionar personal idéneo. El gerente de compensaciones establece y mantiene niveles
adecuados de compensacion financiera. El gerente de capacitacidon y desarrollo proporciona
programas, cursos y otras actividades dirigidas al mejoramiento de los conocimientos del
personal de la organizacion, y asi sucesivamente. En su labor, cada uno de ellos puede recibir el
apoyo de un equipo de especialistas, asi como de auxiliares y diversos empleados de oficina.

Funcion de servicio de un departamento de recursos humanos

Los departamentos de recursos humanos existen para apoyar y prestar servicios a la

organizacion, a sus dirigentes, a sus gerentes y a sus empleados. El drea de recursos humanos es

un area de servicio. Incluso en los casos en que las compaiiias se ven obligadas a reducir sus

gastos, las organizaciones con frecuencia se esfuerzan por identificar técnicas que les permitan

mantener los mismos servicios a toda la empresa, aunque el nimero de sus integrantes se

reduzca.

Como integrantes de un departamento de servicio, los gerentes de recursos humanos y los

especialistas que los apoyan no tienen la autoridad de dirigir otros departamentos. En su lugar,

ejercen autoridad corporativa, que es la facultad de asesorar, no de dirigir, a otros gerentes. La

autoridad lineal consiste en la facultad de dirigir las operaciones de los departamentos que

manufacturan o distribuyen los productos o servicios de una organizacidn. Las personas que

ejercen la autoridad lineal en ocasiones reciben el titulo de gerentes operativos. Estos toman

decisiones sobre produccion, desempefio y personal. Determinan las promociones, a quién le

corresponde determinado puesto, y otros aspectos de la administracién de los recursos

humanos. Los especialistas en recursos humanos asesoran a los gerentes operativos y a los

integrantes del equipo ejecutivo, quienes en ultimo término son los responsables por el

desempefio de su personal. Aunque la autoridad corporativa es bdsicamente de asesoria, su

rango e implicaciones es muy amplia e importante. Cuando el departamento de recursos

humanos asesora a un gerente sobre un tema o aspecto de personal, el gerente puede ejercer

el privilegio de rechazar ese punto de vista. Cuando opta por esa actitud, asume toda la

responsabilidad de los resultados. Si éstos causan problemas en la relacidon de la empresa con los

empleados, las consecuencias recaen sobre ese gerente. A fin de evitar consecuencias negativas,

los gerentes toman en cuenta la asesoria del area de capital humano, y en la mayor parte de los

casos la siguen. Como resultado, el departamento de personal ejerce considerable influencia en

las acciones que llevan a cabo otros departamentos.

Cuando se presentan resultados negativos de importancia debido a no seguir las sugerencias de
recursos humanos, la direcciéon de la empresa puede optar por reemplazar al gerente operativo
del area implicada.

Cuando un gerente expresa su desacuerdo con las sugerencias del departamento de recursos
humanos, tiene la facultad de recurrir a la direccién de la empresa, pero lo contrario es también
cierto; el departamento de recursos humanos puede recurrir a la direccidon cuando las decisiones
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gue se toman en ciertas dreas no estdn de acuerdo con sus criterios. Excepto cuando la direccion
se reserva la ultima palabra en estas dareas, el departamento de capital humano lleva a cabo las
decisiones finales sobre dreas como prestaciones al personal y politicas de higiene, disciplina
industrial, etcétera, para garantizar que existe control, uniformidad y que la empresa recibe el
beneficio de sus conocimientos.

Cuando el departamento de recursos humanos recibe autoridad funcional, su ocupacién ya no es
de asesoria, sino que ahora se convierte en autoridad operativa. Al igual que en todas las
organizaciones, las decisiones que pueda llevar a cabo siempre estaran supeditadas a la
aprobacioén de la direccion.

La existencia de lineas paralelas de autoridad corporativa y lineal conduce a una responsabilidad
dual por la administraciéon de los recursos humanos de la organizaciéon. Tanto los gerentes
operativos como los de recursos humanos son responsables de la productividad y la calidad del
entorno laboral. Los gerentes operativos tienen que cuidar la calidad del ambiente en que trabaja
su personal adiario.

Las dimensiones del departamento de recursos humanos afectan también el tipo de servicios que
se proporcionan a los empleados, a los gerentes y a la organizacion. En los departamentos de
personal pequefios, el gerente se ocupa de muchas de las actividades diarias de recursos
humanos. Los otros gerentes comentan con el gerente de recursos humanos los asuntos que los
ocupan y por lo general esto se hace en reuniones que se llevan a cabo una o dos veces a la
semana. Es en ese momento cuando el gerente recibe realimentacion sobre las funciones que la
organizacioén espera querealice.

En los departamentos de capital humano de grandes dimensiones, los subordinados del gerente
manejan de modo directo la mayor parte de los asuntos. En estos casos los gerentes tienen
menos contacto con el personal en general, y su trato diario puede enfocarse en la resolucién de
asuntos de importancia con los gerentes clave de la organizacion. A su vez, las funciones de cada
uno de los integrantes del personal se hacen mas especializadas. Cuando esto ocurre, se tiene el
riesgo de que una o mas de las secciones del departamento de personal pierdan la perspectiva de
las contribuciones que la organizacién espera de ellos, o sobre el tipo de autoridad que pueden
ejercer. En ocasiones, el personal especializado puede enfocarse en el perfeccionamiento técnico
de sus funciones mas que en la satisfaccion de las necesidades especificas de la organizacion, o
puede considerar que le corresponde una autoridad que no le ha sido delegada. Cuando los
profesionales de recursos humanos incurren en estos errores, con frecuencia se debe a que no
han establecido una clara definicién de su funcidén de servicio respecto a laorganizacion.
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Practica 3. El departamento de Capital Humano en la estructura de la empresa. Comparar la
estructura de tres empresas de la localidad: chica, mediana y grande y contrastar tamafio y
actividades del departamento de Capital Humano. Analizar y emitir conclusiones.

Empresa Chica

ORGANIGRAMA DE MY TONER

(\“‘ Laboprintec Digital, S.A. de C.V.

M« Toner
DORGAMNIGRAMA

El organigrama de la empresa My Toner corresponde al de una micro/pequefia empresa y éste,
como se puede observar, no cuenta con muchos departamentos. La empresa no cuenta con darea
de Recursos Humanos ya que cree le generard un gasto y tampoco lo ubica como necesario, por lo
que las funciones de un administrador de Capital Humano las realiza la gerente del departamento
de Coordinacién Administrativa. Estas incluyen reclutar, pre-seleccionar y contratar, la seleccién
final del candidato para el puesto la realiza el director general. El hecho de que la empresa cuente
con pocos empleados ha provocado que no se tenga una planeacion estratégica de Recursos
Humanos y un programa de promocidon de los empleados. Los programas de induccién,
capacitacién y motivaciéon son de estructura superficial y no se cuenta con descripciones de puesto

en si.
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Por lo que se puede concluir, la empresa no les da mucha importancia a las cuestiones
relacionadas con su capital humano y esto puede generarle problemas para acrecentar y retener a
sus empleados. Su enfoque puede llegar a ser exclusivo de ventas - produccién y, por ende, deja

en segundo plano al colaborador.

Empresa mediana
ORGANIGRAMA DEL CENTRO DENTAL SONORA

30CI0%

!

‘ DIRECTOR GENERAL ‘

| 1
| | ESPECIALIDADES
1
DIRECTOR DE ESPECIALIDADES Y
CIRLUAND MAX| LOFACIAL

Dr. Asael Castro Pico
i

CONTADOR COORDIMADORDE RR.HH

RECEPCICON S4LA DE ESPERA CORDIMNADORA | |
DEMTAL ORTODOMCIA ¥ PERIDOMCI A,
ORTOPED A MAKILAR 1
Cr. SergioSalas
Wal dez

ASISTEMTES

Dr. Marco Antanio
LABORATORIO Paez Buitron
Dra. Blahm Esthela
BarguinPonce

Dra. Roxana Mataly
Herrera Rodriguez

En el Centro Dental Sonora, el departamento de gestion de capital humano se conforma por un
coordinador de recursos humanos el cual es el encargado de ver por los trabajadores de las dreas
de recepcién, sala de espera y coordinadora dental (esta misma tiene a su supervisién a los
asistentes de las especialidades y a los laboratoristas). A su vez el coordinador de recursos
humanos mantiene una colaboracién y comunicacién con el director de especialidades, que este
es el encargado de los doctores de las diferentes especialidades, esto debido a los conocimientos

gue se deben tener para dicho cargo, este también esta en el area de la salud, pero es un cirujano.

Como se puede notar al ser el Centro Dental Sonora una empresa de tamafio mediana, el
departamento de Recursos Humanos es manejado por una sola persona que tiene alrededor de 15
trabajadores de los cuales dependen directamente del coordinador, mientras que los doctores en

especialidades dependen de una forma indirecta y esta es a través del director de especialidades.

0D ONTOLOGIA | NTEGRAL

Dr. Rubén .
MaoralesMareno

Dra. Marisol Cazares
Cri sterna

Dr. lohanl. ¥erena
GarciaTorres

or. Wi guel Angel
Martinez Loyala

Dr. JoséAngel Vieya
Gaytan
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Empresa grande

ORGANIGRAMA DE COMEX OPERACIONES HERMOSILLO

Gerente

Coordinador

Administrativo

Coordinador de
RH

Embarques Recibo Montacargas

Ayudante Ayudante
general aeneral

Como se puede ver, en PPG Comex el departamento de Recursos Humanos esta debabajo del
Gerente General de la empresa, por lo que se podria deducir que las decisiones del Gerente
General son tomadas en cuenta en el departamento de RH. En esta empresa el departamento se
encuentra en la Ciudad de México, pero tiene bastante contacto con los demas departamentos ya
gue para lograr los objetivos de la empresa son muy importantes las decisiones que se tomen en
RH.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
4 La ventaja competitiva, Entrevistar al encargado del 1.3. El papel de la

los desafios y el Modelo
basico para ajustar
estrategia funcional de
RH a la de negocios.

departamento de CH de una
empresa local e investigar cudl es su
ventaja competitiva y cuales son los
principales desafios que enfrenta la
organizacion. Contrastar con lo
estudiado en Dessler G. (2009) y
emitir conclusiones respecto al
modelo basico para ajustar la
estrategia de RH a las estrategias de
negocios.

Gestion del capital
humano en la
creacion de una
ventaja competitiva.
1.3.1. Administracion
estratégica de la
gestidn del capital
humano.

1.3.2. Desafios
estratégicos de la
gestidn del capital
humano.

1.4. Creacién del
sistema de gestién del
capital humano.
1.4.2. Traduccion de la
estrategia en politicas
y practicas de capital
humano.

Introduccion

Una vez que el participante ha estudiado los antecedentes de la administracidn de recursos

humanos y ha podido elaborar un concepto propio, que puede comprender las diferentes

funciones o actividades de un departamento de RH y distinguir su estructura en diferentes

organizaciones, consideramos que esta en condiciones de estudiar el enfoque estratégico de

capital humano.

Material y Equipo:

El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta practica es el siguiente:

e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador.
e Utilizar computadora con el software sugerido: Inspiration
e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

e Consultar ejemplo de elementos de un Mapa conceptual y del comentario personal
como estrategias de aprendizaje.
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Metodologia:

En forma individual realizar lectura del tema: La administracion estratégica de recursos humanos
y el tablero de control en: Dessler G. (2009 pp.77-97). Administracion de recursos humanos.
Décimo primera edicidn. Pearson educacién. México.

e Elaborar un mapa conceptual.

e En equipo de trabajo, entrevistar al encargado del departamento de CH de una empresa
local e investigar cudl es su ventaja competitiva y cudles son los principales desafios que
enfrenta la organizacion.

e En entrevista, realizar las preguntas adecuadas para obtener la informacién necesaria para
replicar el modelo bdsico para ajustar la estrategia de RH a las estrategias de negocios de
Dessler G. (2009, p.95).

Resultado:

e Después de realizada la lectura, el estudiante deberda elaborar un mapa conceptual
estructurando las ideas principales y agregando su comentario personal (ver anexo uno)
como evidencia de dominio de conocimiento.

e En equipo de trabajo, analizar la informacién obtenida de la entrevista a un jefe de RH de
una empresa local y contrastar con lo estudiado en Dessler G. (2009, p95); emitir un reporte
con las conclusiones respecto al modelo basico para ajustar la estrategia de RH a las
estrategias de negocios.

Sugerencias didacticas:

e El facilitador debera otorgar retroalimentacidn y evaluar la participacion del estudiante y su
evidencia de conocimiento en clase.

e Esrecomendable que cada ocasidn en la cual se inicie un nuevo tema se solicite este tipo de
estrategia de aprendizaje para facilitar la construccion del conocimiento.

e Es recomendable que cada equipo presente los resultados de esta practica en el salén de
clase para enriquecer el aprendizaje y para otorgar la retroalimentacién necesaria.

Bibliografia preliminar y/o complementaria

Dessler G. (2009 pp.77-97). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicion.
Pearson educacion. México.

1.1. Concepto e importancia de la Gestion estratégica.

Como lo expresamos en las primeras lineas introductorias, afios atrds, la fuente para la generacién
de ventajas competitivas descansaba en las capacidades tecnolégicas y financieras; mas adelante,
la informacidén se convirtido en un elemento clave que resultaba de dificil acceso; finalmente, el
desarrollo de las tecnologias de informacion y comunicaciones posibilité facilmente su acceso,
dando esto lugar a la consolidacidon del Conocimiento como activo fundamental. Esto por la
creciente necesidad de responder rapida y efectivamente a las necesidades del cliente, hecho que
obliga a las organizaciones a resolver nuevos problemas y a tomar decisiones sobre situaciones
jamas vividas, lo cual implica un aprendizaje continuo y lo suficientemente flexible como para



50

dejar de lado practicas obsoletas. Asi, se dio lugar a modelos de gestidén basados en el Aprendizaje
Organizacional, partiendo de la base de que son las personas las portadoras de capacidades y
experiencias que pueden hacer la diferencia para una organizacién y, por ende, ser fuente de
ventajas competitivas.

Para Dessler Gary (2009), la Administracion Estratégica de Recursos Humanos implica formular y
ejecutar politicas y prdcticas de recursos humanos que produzcan empleados con las habilidades y
las conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Desde esta
perspectiva, el departamento de Recursos Humanos puede (y debe) contribuir a la consecucién de
resultados para la organizacidon a través de una gestion estratégica que facilite el desarrollo de
capacidades para la organizacién, alinedndose a la estrategia del negocio, lo cual es fundamental
para ayudar a la organizacidn a conseguir resultados y permanecer competitiva.

1.2. El proceso de Administracion Estratégica

Ford Motor Company, al enfrentar grandes pérdidas y disminuir su participacién de mercado ante
Toyota y Nissan, sabia que necesitaba un nuevo plan estratégico. La competencia era muy intensa,
los costos de Ford eran mas altos que los de los competidores, y la capacidad sin utilizar de su
planta disminuyd sus ganancias. Los gerentes de Ford disefiaron “The Way Fordward (El camino
hacia delante)”. Este nuevo plan estratégico incluia el cierre de una docena de plantas vy el
despido de 20,000 empleados. Como se aplicé en Ford, un plan estratégico es aquel que una
empresa disefia para empatar sus fortalezas y debilidades internas con las oportunidades vy
amenazas externas, con el fin de mantener una ventaja competitiva. La esencia de la planeacion
estratégica es el planteamiento de la siguiente pregunta: “éEn dénde estamos ahora como
negocio, donde deseamos estar y qué debemos hacer para llegar ahi?”. Luego, el gerente formula
estrategias especificas (de recursos humanos y otros tipos) para trasladar a la organizacion del
lugar donde se encuentra al lugar donde desea estar. Una estrategia es una linea de accidn. Las
estrategias de Ford incluyeron el cierre de plantas y el recorte de empleados. En breve
analizaremos varias estrategias estandar, pero primero estudiaremos el proceso de
administracidn estratégica con mayor detalle.

Paso 1: Paso 2: Paso 3: Paso 4: Paso 5: Paso 6: Paso 7:
Definirel Realizar Formular Traducir Disefiar Implantar Evaluar el
negocio auditorias nuevas la estrategias la desempefio
actual y externas declaraciones mision para alcanzar estrategia
su mision einternas de misién y en las metas

de negocios metas estratégicas

Planeacion Evaluacion

Planeacién estratégica - -
estratégica estratégica

Figura 1-1. El proceso de la administracién estratégica
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Pasos de la administracion estratégica

La planeacién estratégica forma parte del proceso de administracion estratégica. La
administracion estratégica implica la planeacion estratégica y su implantacion, y es “el proceso
de identificar y ejecutar el plan estratégico de la empresa, al equilibrar sus capacidades con las
demandas de su entorno”. La planeacién estratégica incluye las primeras cinco tareas de
administracidn estratégica, de un total de siete (vea la figura 1-1): 1) definir el negocio actual y su
mision; 2) evaluar fortalezas, debilidades y oportunidades, asi como amenazas internas vy
externas; 3) formular una nueva declaracién de negocios; 4) traducir la misién en metas
estratégicas, y 5) disefiar estrategias o una linea de accidon. En su sentido mas sencillo, la
planeacién estratégica es sumamente simple: decidir cual es el negocio en el que se trabaja ahora
y a cudles negocios se desea ingresar, formular una estrategia para lograrlo y ejecutar el plan. A
continuacioén se describen los siete pasos del proceso completo de administracion estratégica:

Paso 1: Definir el negocio actual Toda empresa debe elegir el terreno en el que competird y, en
especifico, los productos que vendera, donde los vendera y en qué diferiran sus productos o
servicios de los de sus competidores. Rolex y Seiko participan en el negocio de relojes, pero Rolex
vende una linea limitada de alta calidad a un precio elevado. Seiko vende una gran variedad de
relojes de especialidad, relativamente baratos, pero innovadores, con brudjulas y altimetros.

Asi pues, las decisiones estratégicas mas basicas que los gerentes toman se refieren a “los
negocios” en que sus empresas deben participar: por ejemplo, en términos de los productos o
servicios que venden, las ubicaciones geograficas donde los comercializan y la manera en que
distinguen a sus productos o servicios de los de los competidores. Ellos se preguntan: “¢En dénde
estamos ahora en términos del negocio que manejamos y en cual negocios queremos participar,
dadas las oportunidades y amenazas para nuestra empresa, asi como sus fortalezas vy
debilidades?”. Luego eligen estrategias, es decir, lineas de accién, como comprar empresas de los
competidores o expandirse al extranjero, con la finalidad de llevar a la organizacién del lugar
donde se encuentra ahora al lugar donde se desea estar manana.

En ocasiones, los gerentes utilizan una declaracion de vision para resumir la forma en que ven el
negocio en el futuro. La visién de la empresa es una declaracién general de la ruta que sigue, que,
en términos generales, indica “en qué queremos convertirnos”. Rupert Murdoch, presidente de
News Corporation (que es propietaria de MySpace.com, la cadena Fox, muchos diarios vy
operadores de televisidn satelital), tiene la visién de una empresa multimedia integrada, global,
de entretenimiento, con transmision satelital y buscadora de noticias. WebMD lanzé su negocio
basado en la vision de un sitio de Internet que proporcione todo lo que la gente desea saber
acerca de temas médicos. Una organizacion que ofrece atencién para los ojos dice: “Nuestra
visidn consiste en cuidar su visién”. Como es de esperar, resulta Util ser un poco visionario para
formular una declaracién de la visién que resuma en pocas palabras la imagen que tiene el
gerente de hacia dénde se dirige el negocio. Dos especialistas de la administracién, Warren Bennis
y Bert Manus, indican lo siguiente:

Para elegir una direccidn, el lider primero debe tener una imagen mental de una situacién futura
posible y deseable para la empresa. Esta imagen, a la que llamamos visidn, puede ser tan vaga
como un suefio o tan exacta como una meta o declaracién de misidn. El punto critico es que una
vision expresa la imagen de un futuro realista, creible y atractivo para la empresa, una condicion
gue es mejor en muchos aspectos importantes a la que existe en la actualidad.
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Por lo general, las visiones son imagenes amplias y de largo plazo. La mayoria de los gerentes
también redactan declaraciones de misidn para “...comunicar ‘lo que somos, lo que hacemos y
hacia dénde nos dirigimos’”. Mientras que las visiones suelen plantear, en términos muy
generales, lo que el negocio debe ser, la misidon bosqueja, en términos generales, cudles son las
principales tareas. En una pelicula de hace varios afios, Rescatando al soldado Ryan, la mision del
equipo era, desde luego, rescatar al soldado Ryan. Antes de su caida mas reciente, Ford persiguid
y después se alejé de una misién muy exitosa que se resume con la frase: “Donde la calidad es el
principal trabajo”. La misidon de la Comisién de Energia de California es “evaluar, asesorar y actuar
a través de sociedades publicas y privadas para mejorar los sistemas de energia, que promueven
una economia fuerte y un ambiente saludable”. (Por otro lado, la visidn de la Comisidn es “que los
residentes de California tengan opciones de energia que sean costeables, confiables, diversas,
seguras y aceptables para el ambiente”.)

Paso 2: Realizar auditorias internas y externas Lo ideal es que los gerentes inicien su planeacion
estratégica analizando metdédicamente su situaciones interna y externa. El plan estratégico debe
proporcionar una direccion que tenga sentido para la empresa, en términos de las oportunidades
y amenazas externas que enfrenta, asi como de las fortalezas y debilidades internas que posee.
Para facilitar tal auditoria estratégica externa e interna, muchos gerentes utilizan el analisis
FODA, el cual implica el uso de un cuadro FODA, que se presenta en la figura 1-2, para reunir y
organizar el proceso de identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
empresa.

Fortalezas Debilidades
Ejemplo: Un Ejemplo:
fuerte grupo de Maquinaria
investigadores obsoleta
Oportunidades Amenazas Figura 1-2. Cuadro FODA
Ejemplo: Ejemplo: Fusion de
Expandirse dos competidores
a los mercados para formar una
de China empresa mas
fuerte

Paso 3: Formular nuevas declaraciones de mision y de negocios Con base en el andlisis de la
situacidn, ¢cdmo debe ser nuestro nuevo negocio en términos de los productos que vendera, en
dénde los venderda y la manera de distinguir a sus productos o servicios de los de sus
competidores? ¢Cuales son nuestras nuevas misidn y vision?

Paso 4: Traducir la misién en metas estratégicas Decir que la misidn es “trabajar principalmente
en la calidad” es una cosa; operacionalizar esa misién para los gerentes es otra. Los gerentes de la
empresa necesitan metas estratégicas. ¢Qué significa exactamente esa misién para cada
departamento en términos de mejorar la calidad? Como ejemplo, el director de ventas de Webmd
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requiere metas respecto al nimero de nuevos proveedores de contenidos médicos —empresas
que producen vitaminas, hospitales y organizaciones para el mantenimiento de la salud— que debe
conseguir al afio, asi como metas de ingresos por ventas. El gerente de desarrollo de negocios
necesita metas relacionadas con el nimero de nuevos negocios —como el uso de Webmd para
ayudar a administrar a los consultorios de los médicos en linea—, metas que debe conseguir y
firmar. De igual manera, Citicorp no logra funcionar Unicamente con una misién como ésta:
“Proporcionar servicios financieros integrados y completos en todo el mundo”. La actividad
gerencial requiere que se le guie por medio de metas tales como crear valor para los accionistas,
mantener tasas elevadas de rendimiento, generar un balance fuerte y equilibrar el negocio
respecto a los clientes, los productos y las ubicaciones geograficas.

Paso 5: Disefiar estrategias para alcanzar las metas estratégicas Nuevamente, una estrategia es
una linea de accidn que indica la manera en que la empresa pasarda del negocio en que participa al
negocio en el que desea participar (tal como lo establece en su visidn, su misién y sus metas
estratégicas), dadas sus oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Las estrategias
conectan a la organizacion del lugar en donde se encuentra hoy al lugar donde desea estar
mafiana. Las mejores estrategias son lo suficientemente concisas para permitir que el gerente las
exprese con una frase de facil comunicacion, que hace eco en los empleados. En la figura 1-3 se
ilustra este principio. Por ejemplo, la esencia de la estrategia de Dell es “ser directo”. La estrategia
de Wal-Mart se resume en “precios bajos, todos los dias”.

Una estrategia clara y concisa asegura que los empleados la compartan y tomen decisiones
coherentes con ella. Por ejemplo, el hecho de que el equipo ejecutivo de Nokia entienda de la
misma forma su estrategia, explica el por qué la compafiia puede tomar miles de decisiones cada
semana de manera tan coherente.

Empresa Principio estratégico

Dell Ser directos

eBay Enfocados en comunidades comerciales

General Electric Ser numero uno o dos en cada industria en la que competimos o
salirnos del
mercado

Southwest Airlines Satisfacer las necesidades de viajes cortos de nuestros clientes con
tarifas
competitivas al costo de un viaje en automovil

Vanguard Valor inigualable para el propietario inversionista

Wal-Mart Precios bajos, todos los dias

Figura 1-3. Estrategias en pocas palabras

Fuente: Arit Gadiesh y James Gilbert, “Frontline Action”, Harvard Business Review, mayo de 2001, p. 74. 2001 por la Harvard Business
School Publishing Corporation; todos los derechos reservados.

Paso 6: Implantar la estrategia Implantar la estrategia significa convertir las estrategias en
acciones y resultados, al contratar (o despedir) personal, construir (o cerrar) plantas y afiadir (o
eliminar) productos y lineas de productos. La implantacion de la estrategia implica utilizar y
aplicar todas las funciones administrativas: planeacién, organizacion, implantacion de los
procesos de la administracion de personal, direccién y control.
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Paso 7: Evaluar el desempeio Las estrategias no siempre son exitosas. Por ejemplo, Procter &
Gamble anuncié la venta de sus ultimos negocios de alimentos (Jif, Crisco y el café Folger), porque
la gerencia desea concentrarse en productos cosméticos y para el hogar.

La administracion de la estrategia es un proceso continuo. Los competidores introducen nuevos
productos, las innovaciones tecnoldgicas provocan que los procesos de produccion se vuelvan
obsoletos y las tendencias sociales reducen la demanda de algunos productos o servicios,
mientras que incrementan la de otros. El control estratégico mantiene actualizada la estrategia de
la empresa y se define como el proceso de evaluar el progreso hacia las metas estratégicas y
tomar medidas correctivas en caso necesario. La gerencia revisa si la empresa estd alcanzando sus
metas estratégicas o investiga por qué no se estan cumpliendo. Al mismo tiempo, examina la
situacidn estratégica de la compaiiia (competidores, avances técnicos, datos demograficos de los
clientes, etcétera) para decidir si debe hacer algunos ajustes. La evaluacidn estratégica plantea
varias preguntas importantes: por ejemplo, “étodos los recursos de nuestra empresa contribuyen,
como se planed, al logro de nuestras metas estratégicas?”. “éCudl es la razon de las
discrepancias?”. “éLos cambios en esta situacidon sugieren que debemos revisar nuestro plan
estratégico?”.

Tipos de estrategias

Estrategia corporativa Los gerentes realizan tres tipos de planeacién estratégica (vea la figura 1-
4). Al nivel mas alto, muchas empresas consisten de varios negocios. Por ejemplo, Pepsico opera
Pepsi, Frito-Lay y Pizza Hut. Por lo tanto, Pepsico necesita una estrategia a nivel corporativo. La
estrategia a nivel corporativo identifica el portafolio de negocios que, en total, abarca esa
compaiiia, asi como las formas en que éstos se relacionan entre si. Hay otras posibilidades
genéricas:

e Una estrategia corporativa de diversificacion implica que la empresa se expande
al afiadir nuevas lineas de productos.

e Una estrategia de integracion vertical significa que la empresa se expande, quiz3,
produciendo sus propias materias primas o vendiendo sus productos de forma
directa.

e La consolidacion, es decir, la reduccién del tamafio de la empresa.

e La expansion geogrdfica, por ejemplo llevar el negocio al extranjero, es otra
posibilidad de estrategia corporativa.

Estrategia competitiva En el siguiente nivel hacia abajo, cada uno de esos negocios (como Pizza
Hut) necesita una estrategia competitiva a nivel de negocios. Una estrategia competitiva
identifica la manera de construir y fortalecer la posicion competitiva del negocio a largo plazo
en el mercado. Por ejemplo, identifica la manera en que Pizza Hut competird con Papa John’s o
la forma en que Wal-Mart compite con Target. Las empresas tratan de lograr una ventaja
competitiva en cada negocio en el que participan. Una ventaja competitiva se define como
todos los factores que permiten que una organizacion distinga su producto o servicio de los de la
competencia, con el objetivo de aumentar su participacién en el mercado. Las compaiiias
utilizan varias estrategias competitivas genéricas para lograr una ventaja competitiva:

+ El liderazgo de costo significa que la empresa busca convertirse en el lider de los
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costos bajos en una industria. Dell es un ejemplo clasico, porque mantiene su
ventaja competitiva a través de su proceso de ventas por Internet, su sistema de
distribucién y sus ventas directas.

+ La diferenciacion es un segundo ejemplo de una estrategia competitiva. En una
estrategia de diferenciacion, la empresa trata de ser Unica en su industria en
dimensiones que son muy valoradas por los compradores. Asi, Volvo destaca la
seguridad de sus automoviles; Papa John’s Pizza hace hincapié en ingredientes
frescos; Target vende marcas mas selectas que Wal-Mart; Mercedes-Benz destaca la
confiabilidad y la calidad. Al igual que Mercedes Benz, generalmente las companias
pueden cobrar un precio mas alto si logran demostrar que son muy diferentes de
sus competidores en algun aspecto codiciado por los clientes.

e Los focalizadores se dirigen a un nicho de mercado (como Ferrari) y compiten al

proporcionar un producto o servicio que los clientes no pueden conseguir de otra
manera.

Estrategia funcional Por ultimo, cada negocio individual se compone de departamentos como
manufactura, ventas y administracion de recursos humanos. Las estrategias funcionales
identifican las lineas bdsicas de accidn que cada departamento seguira para ayudar a que el
negocio alcance sus metas competitivas. Las estrategias funcionales de la empresa deben ser
coherentes con sus estrategias de negocios y competitiva. Las estrategias de recursos humanos de
Dell incluyen la colocacion de sus actividades de RH en Internet para sustentar su estrategia
competitiva de costos bajos.

Figura 1-4. Relaciones entre estrategias de empresas con diversos negocios
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Logro de un ajuste estratégico

En ocasiones, los gerentes que disefan estrategias se enfrentan a un dilema: por ejemplo, es
posible que su andlisis muestre oportunidades que no pueden aprovechar, porque no cuentan
con fortalezas o recursos corporativos; o bien, que hay importantes amenazas competitivas (como
las que enfrenta Ford), que la empresa no logra afrontar por aparentes debilidades abrumadoras.
En este tipo de situaciones, élas compafiias simplemente deben “ajustar” sus capacidades a las
oportunidades y amenazas que observan, o bien, deben esforzarse mas alla de sus capacidades
para aprovechar una oportunidad? Hay dos posibilidades.

Ajuste El experto en planeacién estratégica Michael Porter recomienda la perspectiva del “ajuste”.
Indica que el gerente debe asegurarse de que las estrategias funcionales de la empresa coincidan
y sustenten sus estrategias corporativas y competitivas: “Este ‘ajuste’ es el que da vida a la
estrategia de la empresa”. Por ejemplo, Southwest Airlines sigue una estrategia de lider de costos
bajo y luego adecua sus actividades funcionales para entregar un servicio conveniente y a bajo
costo en sus rutas cortas. La aerolinea logra que sus aviones vuelvan a despegar en 15 minutos,
para mantenerlos volando durante mas horas que sus competidores y tener mas salidas con
menos aeronaves. Asimismo, evita lujos como alimentos, asientos asignados y clases de servicio
de alta calidad, con los que otras aerolineas de servicio completo construyen sus estrategias
competitivas.

En la figura 1-5 se ilustra lo anterior. Los circulos mas grandes representan las actividades
fundamentales del sistema de bajo costo de Southwest: servicios limitados para los pasajeros,
salidas frecuentes y confiables, tripulaciones de apoyo altamente productivas en tierra y en las
salidas, un intenso uso de las aeronaves, boletos a precios muy bajos y rutas cortas directas.
Diversas acciones y decisiones respaldan cada una de estas actividades. Por ejemplo, el servicio
limitado para los pasajeros implica que no se sirven alimentos, que no se asignan asientos, que no
se hacen transferencias de equipaje y que hay un uso limitado de agentes de viajes. Las
tripulaciones de tierra muy productivas implican salarios altos, contratos sindicales flexibles y una
importante participacion accionaria de los empleados. La exitosa estrategia de bajo costo de
Southwest refleja un sistema bien administrado, en el que cada componente funcional se ajusta a
los demas. Si a Ford le interesara lograr un ajuste, deberia tomar medidas para eliminar
debilidades (como una capacidad excesiva), asi como desarrollar sus niveles de disefio vy
administracion.

Apalancamiento La alineacion es siempre importante, pero los expertos en estrategia, Hamel y
Prahalad, aconsejan evitar preocuparse demasiado por un ajuste estratégico. Consideran que, en
ultima instancia, toda empresa “debe sincronizar sus recursos con sus responsabilidades”. Sin
embargo, piensan que el hecho de preocuparse demasiado por el ajuste logra limitar el
crecimiento. Basicamente, afirman que hay épocas en las que, para aprovechar las
oportunidades, el gerente debe dar poca importancia a las debilidades de la empresa y sacar
provecho de alguna fortaleza Unica. En otras palabras, consideran que el apalancamiento de los
recursos (complementar lo que se posee y lograr mas con eso) llega a ser mas importante que
solo ajustar el plan estratégico a los recursos actuales. Por ejemplo, “si los modestos recursos
fueran un impedimento insuperable para el liderazgo futuro, GM no habria logrado defenderse de
Honda”. Dell, que en una época competia con el gigante IBM, enfocd sus recursos relativamente
limitados a crear una operacién de ventas directas y un sistema sumamente eficiente para
procesar los pedidos y la distribucidn.
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Figura 1-5. El sistema de actividades de Southwest airlines.

Fuente: Michael E. Porter, “What is Strategy?”, Harvard Business Review, noviembre- diciembre de 1996. Copyright 1996 por el
President and Fellows of Harvard. College. Todos los derechos reservados.

1.3. El papel de la administracion de recursos humanos en la creacién de una ventaja
competitiva.

Para lograr una estrategia competitiva eficaz, la compaiia debe tener una o mas ventajas
competitivas, es decir, “factores que permiten a una empresa diferenciar su producto o servicio”.
Southwest Airlines alcanzoé el nivel de lider de costos bajos en parte gracias a politicas de empleo
que producen la fuerza laboral flexible y altamente motivada que necesita para poner a volar de
nuevo sus aviones en 15 minutos. Aerolineas mds grandes como Delta, al enfrentar estructuras
salariales, normas sindicales y laborales restrictivas, no puede competir con Southwest, cuyos
empleados se apresuran con entusiasmo para “poner a volar” una aeronave en una fraccién del
tiempo que le toma a un equipo de Delta.

La ventaja competitiva puede adoptar muchas formas. En el caso de una empresa farmacéutica,
seria la calidad de su equipo de investigacién y sus patentes. Para una pdagina de Internet como
MySpace, quizd sea un sistema de software de propiedad exclusiva. Longo Toyota (“La nueva
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fuerza laboral”) saca provecho de la diversidad de su fuerza laboral, asi como de sus politicas y
practicas de recursos humanos.

En la actualidad, la mayoria de las empresas acceden con facilidad a las mismas tecnologias, por lo
que raras veces la propia tecnologia es suficiente para destacar. Por ejemplo, Toyota no cuenta
con equipo de manufactura que Ford no logre conseguir. ¢ Entonces, por qué Toyota es mucho mas
eficiente y sus automoviles son de tan alta calidad? Si observamos los pequefios equipos de
montaje autoadministrados de Toyota (o de Saturn) lo entenderiamos de inmediato. En la mayoria
de las empresas de hoy, lo que hace la diferencia son las habilidades y el compromiso de los
empleados, asi como el sistema administrativo que produce esas habilidades y ese compromiso.
Un experto en produccién de Harvard University estudid compafiias de manufactura que
instalaban sistemas especiales integrados por computadora para incrementar la eficiencia y la
flexibilidad. El experto encontrd lo siguiente:

“Todos los datos de mi estudio nos llevan a una conclusion: la flexibilidad operativa esta
determinada principalmente por los operadores de una planta y por el grado en que los gerentes
los cultivan, los miden y se comunican con ellos. El equipo y la integraciéon por computadora son
secundarios”.

Asi pues, a la persona que visite la planta del Camry de Toyota en Lexington, Kentuky, no le llevara
mucho tiempo descubrir el secreto de la calidad y el éxito del Camry. Equipos pequeiios de
trabajadores de montaje, cuidadosamente seleccionados y con una alta capacitacién,
inspeccionan y evallan su propio trabajo, seleccionan a los miembros de su propio equipo,
interactuan con los ingenieros y los proveedores para mejorar los componentes, se retinen con los
altos gerentes de la planta y pasan varias semanas cada afio en capacitacion. Los costos son bajos
y la calidad es alta porque los equipos autoadministrados poseen la capacidad y el compromiso de
siempre dar lo mejor de si mismos. Las estrategias de recursos humanos de Toyota (por ejemplo,
una semana completa de seleccién y evaluacion de empleados, tres semanas al afo de
capacitacién y retribuciones basadas en equipos para motivar a los equipos de montaje a
administrar su propio desempefio) aseguran sus logros.

1.3.1. Administracién estratégica de recursos humanos

Los gerentes utilizan el término “estrategias de recursos humanos” para referirse a las lineas de
actuacion especificas en la administracion de recursos humanos que la empresa sigue para
alcanzar sus metas estratégicas. Por ejemplo, uno de los objetivos estratégicos de FedEx es lograr
niveles superiores de servicio al cliente y una elevada rentabilidad a través de una fuerza laboral
comprometida, de preferencia en un ambiente no sindicalizado. Las estrategias de recursos
humanos de FedEx surgen de su objetivo; incluyen el uso de diversas herramientas para
establecer una comunicacién bidireccional, eliminar a gerentes potenciales cuyos valores no estén
orientados hacia la gente, garantizar al mayor grado posible un trato justo y de seguridad para
todos los empleados y utilizar varias actividades promocionales internas con el propdsito de
brindarles las oportunidades para desarrollar todo su potencial. En la figura 1-6 se ilustra la
interrelacién entre la estrategia de recursos humanos y los planes estratégicos, asi como los
resultados de la empresa. La administracion estratégica de recursos humanos implica formular y
ejecutar politicas y practicas de recursos humanos que produzcan empleados con las habilidades y
las conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Considere dos
ejemplos.

Southwest Airlines Es probable que la mayoria de los pasajeros que estdn abordando el vuelo
172 de Southwest Airlines, que va de Orlando a Louisville, no piensen en lo que hace Southwest
para mantener sus precios bajos. Los que si piensan en ello, tal vez suponen que se debe a su
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nueva flota de aviones o a sus politicas de adquisicion de combustible, pero ésas no son las
principales razones. Si asi fuera, United y USAir la imitarian.

El verdadero secreto de Southwest es la estrategia de administracion de recursos humanos. La
administracion estratégica de recursos humanos implica el disefio y la ejecucién de politicas y practicas
de recursos humanos que producen empleados con las habilidades y conductas que la empresa
necesita para alcanzar sus metas estratégicas. (Cuales son las metas de Southwest? Su meta
basica consiste en prestar un servicio cdmodo y a precio bajo en rutas cortas. ¢Como lo logra? Lo
hace principalmente al despegar un vuelo cada 15 minutos, por lo que sus aviones vuelan muchas
horas mas que los de sus rivales. éQué destrezas y habilidades necesita Southwest en sus
empleados para hacer esto con tanta rapidez? Tripulaciones en tierra, empleados de puertas e
incluso pilotos que trabajan duro y hacen lo que sea para que sus aviones despeguen pronto.
¢éCudles politicas y practicas de administracidn de recursos humanos pueden producir destrezas y
habilidades de este tipo en los empleados? Una estrategia de RH basada en salarios altos,
asignaciones flexibles de tareas, capacitacién en varias disciplinas y empleados que poseen
acciones de la empresa. La siguiente es una descripcion general: 1) los salarios elevados, las
asignaciones flexibles de tareas, etcétera, producen 2) tripulaciones y empleados de tierra flexibles
y motivados, que hacen lo que sea para 3) lograr que los aviones despeguen en 15 minutos, de tal
manera que 4) Southwest alcanza sus metas estratégicas de prestar un servicio cdmodo y de bajo
costo.

Entorno competitivo de la empresa
Tendencias econdmicas, politicas,

demograficas, competitivas ytecnoldgicas Plan estratégico de la empresa
Por ejemplo

¢Debemos expandirnosgeograficamente?
Situacion estratégica de la empresa ¢Disminuir costos?

éDiversificarnos?

Fortalezas y debilidades internas
de la empresa

Estrategias de gy de la empresa (y otras
de tipo operativo)

Desempefio organizacional ¢Cualessonlaslineasbasicasdeacciénque
RH seguira para asegurarse de que el
reclutamiento, la seleccion, la capacitacion,
la evaluacion y los sistemas de
remuneracion respalden el plan estratégico
de la empresa?

Fig. 1-6. Vinculacion de toda la empresa con las estrategias de RH. Fuente: Doctor Gary Dessler, 2007.

Dell La esencia de la estrategia competitiva de Dell siempre ha sido la de convertirse en un lider

de bajos costos. Los gerentes de recursos humanos de Dell utilizan diversas estrategias de RH
para apoyar sus objetivos de costos bajos. Por ejemplo, Dell presta la mayor parte de sus servicios
de recursos humanos a través de Internet, no por medio de un departamento convencional de
recursos humanos. Una seccién de herramientas administrativas en su intranet contiene
alrededor de 30 aplicaciones en linea automatizadas (incluyendo informes ejecutivos de
busqueda, herramientas de contratacién y referencia automatica de empleados). Lo anterior
permite a los gerentes desempefiar tareas de recursos humanos que antes requerian la costosa
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participacion del personal de recursos humanos. La intranet también facilita que los empleados
administren sus propios planes 401(k), revisen anuncios de trabajo y supervisen los estados de
cuenta de sus salarios, lo cual reduce de manera drastica el tamafio del personal de recursos
humanos requerido para administrar estas actividades vy, por lo tanto, el costo de hacerlo. A la
vez, sustenta la estrategia de bajos costos de Dell.

1.3.2. Desafios estratégicos de recursos humanos

Los gerentes de recursos humanos de hoy enfrentan tres desafios estratégicos basicos. Uno (como
le ocurre a Dell) es la necesidad de apoyar los esfuerzos por mejorar la productividad y el
desempeiio corporativos. Con la globalizacién de la economia mundial, la competencia ha
aumentado y con ello la necesidad de mejorar de continuo el desempefio organizacional. Dos, los
empleados tienen un papel mds amplio en los esfuerzos que hace el patrén por mejorar el
desempefio. De hecho, todos los elementos que asociamos con organizaciones de alto
desempefio como Toyota (por ejemplo, la produccién de alta tecnologia basada en equipos) son
indtiles si no cuentan con niveles extraordinariamente altos de destrezas y compromiso por parte
del personal. El tercer desafio (que deriva de los dos primeros) es que los patrones consideran
que sus unidades de recursos humanos deben participar mds en el disefio (no sélo en la
ejecucion) del plan estratégico de la empresa. Antes sélo los gerentes operativos (de linea)
tenian una gran participacion en el plan estratégico. El presidente y su personal tomaban la
decisidn de ingresar en nuevos mercados, retirar lineas de productos o embarcarse en un plan de
cinco afios para reducir costos. Luego el presidente delegaba, en cierto grado, las implicaciones
del plan para el personal (la contratacion o el despido de nuevos trabajadores, la contratacion de
empresas externas para los empleados despedidos, etcétera) al gerente de recursos humanos.

El énfasis actual en el logro de una ventaja competitiva a través de las personas hace que esas
estrategias sean inadecuadas. En su lugar, la alta gerencia necesita la participacion del equipo de
recursos humanos en el diseio de la estrategia, pues se trata del equipo encargado de contratar,
capacitar y remunerar a los empleados de la compafiia. Por lo tanto, los gerentes de recursos
humanos requerirdn “una comprensién profunda de la proposicién de la empresa que crea valor
[en otras palabras, una comprensién funcional bdsica de la forma en la que la empresa gana
dinero]”. ¢Cuales actividades y procesos son los mds importantes para crear valor, tal como lo
definen los clientes y los mercados de capital? ¢Quién ejecuta esas actividades con éxito en la
empresa? Los profesionales de recursos humanos necesitan entender los aspectos basicos de la
planeacién estratégicay de las funciones bdsicas del negocio, como son la contabilidad, las finanzas,
la produccidn y las ventas, para ser capaces de “tomar su asiento en la mesa” (como dicen los
defensores de los recursos humanos) cuando la alta gerencia esta disefiando el plan estratégico de
la empresa.

Papeles estratégicos de la administraciéon de recursos humanos

Sin embargo, cuando se trata de determinar el grado de participacién de los gerentes de recursos
humanos en la planeacion estratégica, a menudo no hay una relacién entre lo que el director
general dice y hace. Algunos trabajan bajo el supuesto de que la participacién de los gerentes de
recursos humanos es crucial. Por ejemplo, el director general de GM, Rick Wagner:
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...organizd un comité de altos ejecutivos (el “consejo de estrategias automotrices”), que incluia
al director de finanzas, al director de informacién y al vicepresidente de recursos humanos
internacionales. Wagner afirma: “Yo busco constantemente el consejo y el punto de vista [de |a
vicepresidenta de RH]. Ella ha demostrado una gran capacidad para pensar y actuar de forma
estratégica, locual es esencial paranuestrafuncién de RH y paralograr que GM se convierta
en un negocio competitivo a nivel mundial”.

Algunos estudios apoyan la sabiduria de este método, pues muestran que los gerentes de
recursos humanos pueden tener un papel crucial en la planeacién estratégica. Un estudio de la
Universidad de Michigan concluyd que los profesionales de recursos humanos de las empresas
con alto rendimiento deben formar parte de su equipo de planeacién estratégica. Ellos le ayudan
al equipo a identificar los temas humanos que son vitales para la estrategia de negocios, a la par
que apoyan para conceptualizar y ejecutar los cambios organizacionales que las empresas
necesitan cada vez mas para ejecutar sus planes estratégicos. Otro estudio, realizado por Mercer
Consulting, concluyd que el 39% de los directores generales encuestados ven a recursos humanos
mds como un socio que como un centro de costos. Un estudio con 447 ejecutivos de recursos
humanos ayuda a ilustrar su contribucidn estratégica en términos concretos. En la figura 1-7 se
resumen los hallazgos. Aquellos consorcios en los que la alta gerencia pedia a la gerencia de
recursos humanos que aplicara su pericia profesional, mostraron consistentemente un mejor
desempenfio que aquellos en los que la participacion de recursos humanos era mucho menor.

Por otro lado, una encuesta entre 1,310 profesionales de recursos humanos demostré que sélo
alrededor de la mitad afirmd que sus altos gerentes de recursos humanos participan en el
desarrollo de los planes de negocios de sus empresas. Una encuesta similar reciente, llevada a
cabo por la Society for Human Resource Management, demuestra cdmo utilizan los patrones la
administracién estratégica de recursos humanos. En general, alrededor del 75% de los gerentes
de recursos humanos encuestados, dijo que sus empresas cuentan con planes estratégicos. Sin
embargo, sélo 56% de los gerentes que trabajan en empresas con planes estratégicos afirmaron
que sus departamentos de recursos humanos tienen sus propios planes estratégicos
(departamentales).

Muchos de estos gerentes de recursos humanos informaron que trabajan estrechamente con la
alta gerencia para formular e implantar los planes estratégicos de la empresa. En la tabla 3-1 se
resumen los resultados. Como se ve, el 56% de los gerentes de RH afirma que “en un alto grado”
trabajan estrechamente con la alta gerencia para crear planes estratégicos; el 68% asegura no
participar cuando se trata de implantarlos.

Por otro lado, la creacién de politicas y practicas de administracién de recursos humanos, que
apoyan las metas estratégicas del patron, supone que el gerente de recursos humanos puede
medir sus resultados. Cominmente, alrededor del 66% de las grandes empresas cuentan con
métodos para medir la eficacia general del departamento de RH, pero sélo el 31% de los
gerentes de las compafiias pequefias dicen llevarlo a la practica. De igual manera, el uso de
indicadores para medir el desempefio de diversas actividades relacionadas con recursos humanos
varia muchisimo seguln la actividad (vea la tabla 1-2). Por ejemplo, cerca del 51% de los patrones
utilizan indicadores para evaluar los procesos de reclutamiento y seleccién; este porcentaje es
solo del 28% para la evaluacion del desarrollo de liderazgo.
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Figura 1-7. Porcentaje de consorcios exitosos donde participé el gerente de RH. Fuente: Jeffrey Schmidt, “The Correct
Spelling of M & A Begins with nr”, hr Magazine, junio de 2001, p. 105. Reproducido con permiso de la Society for Human Resource

Management por medio de Copyright Clearance Center.

TABLA 1-1 Grado de participacion de rh en la planeacién estratégica (segln gerentes de rh)

(n=236) En un alto | Hasta En ninguln grado
grado cierto
grado
RH trabaja estrechamente con la alta gerencia en la 68% 29% 3%
implantacion de las estrategias organizacionales
RH trabaja estrechamente con laaltagerenciaenlacreacidn 56% 38% 6%
de las estrategias organizacionales
RH haalcanzado unnivel de respeto similar al de otros 49% 45% 6%
departamentos en laempresa

La alta gerencia sabe que las inversiones en RH son 47% 47% 6%
coherentes a nivel financiero
RH implanta estrategias y procesos para producir resultados 46% 49% 6%
de negocios
RH participa en la comunicacién de las metas de negocios 46% 41% 14%
El papel de RH cada vez estd mds enfocado en intereses 43% 49% 8%
estratégicos
RH participa en el ajuste de las metas de negocios 42% 49% 10%
La participacion de RH es esencial para todas las decisiones y 36% 57% 7%
actividades de negocios importantes
RH crea estrategias y procesos para producir resultados de 36% 54% 10%
negocios
RH participa en el desarrollo de las metas de negocios 31% 55% 14%
RH participa en la supervisién del logro de las metas de 30% 49% 21%
negocios

Nota: El tamafio de la muestra se basa en el nimero real de encuestados que respondid la pregunta por medio de las opciones de
respuesta que se le proporcionaron. Es probable que los porcentajes dentro de cada categoria no sumen 100% debido al redondeo.
Fuente: Adaptado de la Society for Human Resource Management, 2006, www.shrm, revisado el 10 de mayo de 2007.
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TABLA 1-2 {Con qué frecuencia los gerentes de recursos humanos miden los resultados de su
departamento?

Frecuente Ocasional rara vez
mente mente

Procesos de reclutamiento y seleccidn (n = 197) 59% 31% 10%
Administracion del desempefio (n = 196) 52% 41% 8%
Administracién de la remuneracion/programas de retribuciones (n = 51% 34% 15%
199)
Administracidn de prestaciones (n = 192) 51% 34% 15%
Relaciones entre los empleados (n = 194) 49% 31% 20%
Programas de salud, seguridad y proteccién (n = 193) 43% 39% 18%
Elaboracién de presupuestos (n = 189) 40% 38% 23%
Programas de retencioén (n = 191) 35% 40% 25%
Programas de comunicacion para empleados (n = 185) 34% 44% 23%
Practicas de diversidad (n = 188) 32% 42% 26%
Iniciativas de participacion de empleados (n = 180) 31% 43% 27%
Anélisis de tendencias y pronosticos (n = 180) 29% 45% 26%
Desarrollo de liderazgo (n = 187) 28% 51% 21%
Mediciones del capital humano (n = 175) 28% 37% 35%
Planeacién de jubilaciones (n = 169) 27% 38% 36%
Iniciativas para la administracion del talento (n = 176) 26% 39% 35%
Iniciativas para el desarrollo de habilidades (n = 192) 21% 53% 27%
Programas de trabajo y vida (n = 171) 23% 44% 33%
Cartas reemplazo (n = 174) 22% 41% 37%
Estrategia de empleo de marca/creacion de marca del empleo (n = 21% 40% 39%
161)
Programas corporativos de responsabilidad social (n = 156) 17% 38% 45%

Nota: Los porcentajes son brutos, por lo que es probable que no sumen 100% debido al redondeo.
Fuente: Adaptado de la Society for Human Resource Management, 2006, www.shrm, revisado el 10 de mayo de 2007.

El papel de la ejecucion de la estrategia

En la practica, los gerentes de recursos humanos pueden tener dos papeles basicos en la
planeacidn estratégica: en la ejecucion de la estrategia y en la formulacion de la estrategia.

La ejecucion de la estrategia es la base del trabajo estratégico del gerente de recursos humanos. La
alta gerencia formula las estrategias corporativas y competitivas de la empresa. Luego el gerente de
recursos humanos disefia estrategias, politicas y practicas coherentes en términos de las
estrategias corporativa y competitiva de la empresa. Las estrategias de recursos humanos de Dell
(el servicio de ayuda en Internet, su departamento de servicios centralizado en intranet) ayudan a
que la organizacion ejecute mejor su estrategia de costos bajos. Las estrategias de recursos
humanos de FedEx (por ejemplo, el apoyo al desarrollo de comunicacion y de empleados) ayudan a
que la compaiiia se distinga de sus competidores al ofrecer un servicio superior al cliente.

La administracién de recursos humanos respalda de otras maneras la ejecucion de la estrategia.
Por ejemplo, rh administra la mayor parte de los esfuerzos de reduccién de personal y
reestructuracién de la empresa, la reubicaciéon de empleados, la implantacién de planes de pago
por desempefio, la reduccion de los costos del cuidado de la salud y la retencién de empleados.
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Cuando Wells Fargo adquirio First Interstate Bancorp, recursos humanos tuvo un papel estratégico
durante la fusidn, al unir dos culturas “sumamente diferentes”, asi como al manejar la
incertidumbre y la sorpresa inicial que afectd a la fuerza laboral cuando se anuncié la integracion.

El papel de la formulacidon de la estrategia

Hemos visto que en afos recientes se ha ampliado el papel tradicional de la administracién de
recursos humanos en la ejecucion de la estrategia y que ahora incluye el trabajo con la alta
gerencia para formular los planes estratégicos de la empresa. De nuevo, este papel mas amplio en
la formulacion estratégica refleja la realidad que enfrentan hoy los patrones. Globalizacién
significa mas competencia, mas competencia significa mas rendimiento, por lo que un numero
mayor de patrones (por ejemplo, Dell, FedEx y Toyota) estdn tratando de mejorar su desempefio
(por completo o en parte) al incrementar el nivel de las habilidades y el compromiso de sus
empleados. Lo anterior hace que los conocimientos y la pericia de la administracién de recursos
humanos (respecto a temas como ¢de qué manera podemos aumentar la productividad de los
empleados?) sean cruciales para el proceso de formulacidn estratégica.

RH apoya la formulacién estratégica de varias maneras. Por ejemplo, el disefio de un plan
estratégico necesita que se identifiquen, analicen y equilibren las oportunidades y amenazas
externas de la empresa, asi como sus fortalezas y debilidades internas. Con suerte, los planes
estratégicos resultantes aprovechan las fortalezas y oportunidades de la empresa, a la vez que
disminuyen o neutralizan sus amenazas y debilidades.

Oportunidades y amenazas A nivel externo, el gerente de recursos humanos tiene una posicion
Unica para proporcionar inteligencia competitiva que puede ser atil en el proceso de planeacion
estratégica. Algunos ejemplos son los detalles sobre los planes de remuneracién de los
competidores, los datos de encuestas de opiniéon de los empleados que brindan informacion
sobre las quejas de los clientes y la informacidn sobre legislaciones pendientes como leyes
laborales y seguros de salud obligatorios. Asimismo:

A partir de la informacion publica y de las actividades legitimas de reclutamiento y entrevista,
usted debe ser capaz de crear diagramas organizacionales, niveles de administracion de personal
y misiones grupales para los diversos componentes de cada uno de sus principales competidores.
Lo que sabe sobre la forma en que se clasifican las marcas en las divisiones de ventas y a quiénes
informan los trabajadores logrard brindar indicios importantes sobre las prioridades estratégicas
de un competidor. Es probable que también conozca el historial del comportamiento
caracteristico de los ejecutivos.

Fortalezas y debilidades La administracion de recursos humanos también respalda la
formulacion estratégica al proporcionar informacion sobre las fortalezas y debilidades humanas
internas de la compaiia. Hace varios afos, Signicast Corp. decidié que para competir de manera
eficaz debia trasladar sus operaciones a una nueva planta altamente automatizada. Sin embargo,
para hacerlo era necesario que los trabajadores de produccién dominaran un conjunto nuevo de
destrezas y habilidades: el uso de computadoras, la lectura de manuales técnicos, el trabajo en
equipos, etcétera. Asi pues, antes de que el director general pudiera poner en practica su
planeacién estratégica, requeria informacidon de rh sobre las destrezas y habilidades de sus
empleados ¢ Cudntos sabian utilizar computadoras? ¢ Cuantos contaban con el historial académico
necesario para asimilar la nueva capacitacion? ¢Qué habilidades matematicas tenian? Y, épodria
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la empresa proporcionar la capacitacién necesaria a tiempo o tendrian que recurrir a proveedores
externos o contratar nuevos trabajadores?

Gracias a esta informacion, algunas organizaciones incluso desarrollan estrategias basadas en sus
fortalezas de recursos humanos. Por ejemplo, en el proceso de automatizacién de sus industrias,
el fabricante de equipo para granjas John Deere desarrolld una fuerza laboral experta en la
automatizacion de plantas. Esto, a la vez, llevd a la compaiiia a establecer una division de nuevas
tecnologias para ofrecer servicios de automatizacion a otras firmas.

1.4. Creacion del sistema de administracidon estratégica de recursos humanos.

Para crear un sistema de administracion de recursos humanos estratégicamente relevante es util
enfocarse en tres componentes principales. Por un lado, estdn los profesionales de rh que, con
suerte, cuentan con las habilidades estratégicas y de otros tipos necesarias para crear el sistema
de rh orientado a la estrategia. Por otro lado, estan las politicas y prdcticas de rh (por ejemplo, la
forma en que la empresa recluta, selecciona, capacita y retribuye a sus empleados). Por ultimo,
estan las conductas y habilidades de los empleados que requiere la estrategia de la compaifiia, que
con suerte surgen de las politicas y practicas del sistema de recursos humanos (vea la figura 1-8).
De nuevo, los profesionales de recursos humanos deben disefar politicas y prdcticas que a la vez
generen en los empleados las habilidades y conductas que la empresa necesita para alcanzar sus
metas estratégicas. Seria inutil que Signicast Corp. planeara una nueva planta de alta tecnologia si
no tiene trabajadores que cuenten con las habilidades y destrezas para operarla.

El sistema de gy Conductasdelos

La funcion de RH ) ) empleados
Sistemas de trabajo de

alto desempefio (STAD),
consistentes en politicas,
habilidades para la practicas y actividades de
administracion RH estratégicamente
ajustadas

Habilidades, valores, motivacion
yconductas delosempleados
necesarios para el plan
estratégicodelaempresa

Profesionales de RH con

estratégica

Figura 1-8. Los tres principales componentes del sistema estratégico de recursos humanos
Fuente: Adaptado de Brian Becker et al., The hr Scorecard: Linking People, Strategy, and Performance (Boston: Harvard Business School
Press, 2001), p. 12. Copyright © 2001, por Harvard Business School Publishing Corporation; todos los derechos reservados.

1.4.1. El sistema de trabajo de alto desempeiio

Toda organizacion debe crear un sistema de recursos humanos que sea apropiado
especificamente para sus requerimientos, como prdcticas de reclutamiento y seleccién coherente.
Sin embargo, hay cierta tendencia a instalar sistemas de rh que comparten ampliamente muchas
caracteristicas. Los gerentes los denominan sistemas de trabajo de alto desempefio (stad). La
necesidad de este tipo de sistemas se hizo evidente cuando la competencia global se intensificd
en la década de 1990. Las compaiiias requerian un medio para utilizar mejor sus recursos humanos
mientras luchaban para mejorar la calidad, la productividad y la rapidez de respuesta para
competir con las Toyotas del mundo. A principios de 1990, el Departamento del Trabajo de Estados
Unidos identificd varias caracteristicas de las organizaciones que trabajaban con un alto
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desempefio, como equipos con diversas habilidades, empleados de contacto con la capacidad de
tomar decisiones, una amplia capacitacion, cooperacién para la administracion del trabajo,
compromiso con la calidad y la satisfaccion del cliente. El objetivo de un sistema como éste es
aumentar al maximo las habilidades, el compromiso y las destrezas de los empleados de la firma.
En un sentido practico, la tabla 1-3 ilustra algunas de las politicas y practicas de recursos humanos
que suelen caracterizar a los sistemas de trabajo de alto desempefio. En esta tabla se muestran
tres aspectos. Primero, como se sefialo, expone las tareas que los sistemas de recursos humanos
necesitan realizar para convertirse en sistemas de alto desempefo. Por ejemplo, contratar con
base en pruebas de seleccidon validadas, cubrir mds puestos desde adentro de la empresa,
organizar el trabajo apoyados en equipos autoadministrados y ofrecer una amplia capacitacién a
los empleados. En segundo lugar, la tabla 1-3 ilustra que los sistemas de trabajo de alto desempefio
tienden a ayudar a los trabajadores para que aprendan a administrarse a si mismos. De hecho, por
lo general el objetivo de las prdcticas de reclutamiento, seleccién, capacitacion y otras de este tipo
de sistemas es crear la fuerza laboral altamente capacitada, facultada, automotivada y flexible que
las empresas necesitan como una ventaja competitiva. En tercer lugar, la tabla indica que es posible
medir el grado de congruencia (o falta de ella) de nuestro sistema de recursos humanos con las
practicas de un sistema de trabajo de alto desempeiio. Observe en la tabla las diferencias medibles
entre los sistemas de alto y de bajo desempefios de las empresas.

Medicidn de la eficacia de rh Vale la pena ahondar en el dltimo punto de la medicién. En la
actualidad los patrones esperan que sus gerentes de recursos humanos hagan un planteamiento
convincente que muestre la manera (en términos especificos y medibles) en que las actividades
de recursos humanos logran contribuir a la creacién de valor para la empresa; por ejemplo, en
términos de mayores ganancias y mayor valor de mercado. Es comprensible que la alta gerencia
desee profesionales de recursos humanos que disefien un sistema de recursos humanos que
apoye la estrategia. También quiere un gerente de recursos humanos que sea capaz de demostrar
la forma (en términos medibles) en que el sistema de recursos humanos en realidad respalda las
metas estratégicas del patron.

Como minimo, los patrones utilizan medidas generales de la eficacia de rh , como los ingresos
por empleado de tiempo completo, para evaluar la productividad de los trabajadores. Por
ejemplo, Level 3 Communications Inc. maneja las utilidades y los ingresos equivalentes por
empleado de tiempo completo, el promedio de horas extra de los trabajadores de tiempo
completo, el nivel de rotacidn y sus costos asociados, asi como los gastos generales de recursos
humanos. En la tabla 1-4 se resumen las medianas de las utilidades y de los ingresos equivalentes
por empleado de tiempo completo en varias industrias. El Bureau of National Affairs, en conjunto
con la Society for Human Resource Management, publica pruebas de rendimiento y andlisis
anuales del departamento de recursos humanos, que incluyen medidas industriales en areas
como remuneracion y prestaciones, relaciones entre empleados y personal.

Con base en un programa de investigacion continua con mas de 2,800 corporaciones, las
empresas que utilizan politicas y practicas de alto desempefio tienen un nivel de rendimiento
significativamente mas alto que las que no las usan. Las evidencias sugieren que “las practicas de
rh de alto desempefio, [especialmente] combinadas con nuevas tecnologias, producen mayor
productividad, calidad, ventas y desempefio econémico”.
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TABLA 1-3 Comparacion entre las practicas de rh de empresas de alto y de bajo desempefio

Sistemaderhde Sistemaderhde
empresas de bajo empresas de alto
desempeiio desempeiio

10% mas bajo (42 10% mas alto (43
empresas) empresas)
Ejemplos de practicas de rh 8.24 36.55
Numero de aspirantes calificados por 4.26 29.67
puesto (reclutamiento)
Porcentaje de contrataciones basadas en 34.90 61.46
una prueba de seleccién
validada
Porcentaje de puestos cubiertos con 4.79 46.72
elementos de la propia empresa
Porcentaje con un plan formal de rh, 35.02 116.87
incluyendo reclutamiento,
desarrollo y sucesion
Numero de horas de capacitacién para 13.40 72.00
empleados nuevos (menos de
un afio)
Numero de horas de capacitacion para 41.31 95.17
empleados con experiencia
Porcentaje de empleados a los que 23.36 87.27

habitualmente se les realiza la

evaluacion del desempefio

Porcentaje de la fuerza laboral cuyos 3.90 51.67
aumentos por méritos o pagos de

incentivos estan vinculados con el
desempefio

Porcentaje de la fuerza laboral que recibe 43.03 58.67
retroalimentacion del

desempefio de multiples fuentes (360)

Percentil meta de la remuneracion total
(tasa de mercado = 50%)

Porcentaje de la fuerza laboral que es 27.83 83.56
elegible para pagos de incentivos
Porcentaje de la diferencia en el pago de 3.62 6.21

incentivos entre un empleado

de bajo desempefio y uno de alto
desempefio

Porcentaje de la fuerza laboral que trabaja 10.64 42.28
habitualmente en un equipo

de proyecto o interdisciplinario
autoadministrado

Porcentaje del presupuesto de rh que se 13.46 26.24
gasta en actividades

subcontratadas (por ejemplo,
reclutamiento, prestaciones, ndmina)

Numero de empleados por profesional 253.88 139.51
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derh

Porcentaje de la fuerza laboral que es 30.00 8.98
elegible para un contrato sindical

Desempefio de la empresa

Rotacion de empleados 34.09 20.87
Ventas por empleado $158,101 $617,576
Valor de mercado respecto al valor en 3.64 11.06

libros

Fuente: Adaptado de Becher et al., pp. 16-17.

TABLA 1-4 Pruebas de rendimiento basadas en los empleados, que los patrones utilizar como

datos ilustrativos.

Mediana de

Mediana de ingresos

utilidades por por ETC
ETC**

Todas las industrias $142,857 $10,131
Servicios educativos $76,896 $263
Finanzas $162,712 $41,361
Gobierno $134,691 S0
Servicios de atencién a la salud $103,166 $5,000
Alta tecnologia $211,111 $16,250
Seguros $159,150 $46,667
Manufactura (bienes duraderos) $190,213 $16,463
Manufactura (bienes no duraderos) $222,222 $33,810
Comercio al detalle/al mayoreo $214,706 $41,528
Servicios (sin fines de lucro) $90,563 $1,867
Servicios (con fines de lucro) $113,374 $18,866
Transporte y almacenamiento $192,593 *
Servicios publicos $374,932 $53,702
Agencias gubernamentales $99,622 $725
Organizaciones sin fines de lucro $107,031 $2,818
Organizaciones de propiedad privada con fines de lucro $148,148 $18,602
Organizaciones publicas con fines de lucro $210,673 $38,751
Sector comercial $163,848 $19,065
Sector de defensa $171,004 $20,507
Sector gubernamental (no relacionado con la defensa) $92,165 $155

*Datos no confiables.
**Empleado de tiempo completo.

Fuente: 2006 shrm Human Capital Benchmarking Study; reproducido en Karen Kroll, “Repurposing Metrics for hr”,
hr Magazine, julio de 2006, p. 67. Reproducido con permiso de la Society for Human Resource Management por

medio de Copyright Clearance Center.

1.4.2. Traducciéon de la estrategia en politicas y practicas de recursos humanos

Como se sefiald, la administracion estratégica de recursos humanos implica el disefio y la ejecucion
de politicas y practicas de recursos humanos que produzcan empleados con las habilidades y
conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. Por lo tanto, el gerente
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de recursos humanos requiere traducir de manera practica la estrategia de la organizacion a las
habilidades y conductas necesarias de los empleados, asi como traducir esas habilidades vy
conductas a las politicas y practicas especificas de recursos humanos que las produzcan.

En la figura 1-9 se describen los procesos basicos. La gerencia disefia un plan estratégico, el cual
implica ciertos requisitos de la fuerza laboral en términos de las habilidades, los atributos y las
conductas en los empleados, que hr habra de producir para permitir que el negocio alcance sus
metas estratégicas. (Por ejemplo, élos empleados deben mejorar radicalmente el nivel del servicio
al cliente? ¢Necesitamos mas empleados con conocimientos de computo para operar las nuevas
magquinas?) Dados estos requisitos de la fuerza laboral, la gerencia de recursos humanos formula
estrategias, politicas y prdcticas de rh que cree producirdn las habilidades, los atributos y las
conductas deseados en la fuerza laboral. (Estas pueden adoptar la forma de nuevas politicas y
practicas de seleccion, capacitacion y remuneracidon, por ejemplo). Por ultimo, el gerente de
recursos humanos identifica medidas de puntuacidn que le sirvan para cuantificar en qué grado
las nuevas politicas y practicas estan realmente produciendo las destrezas y habilidades necesarias
en los empleados para, de esa manera, apoyar las metas estratégicas de la gerencia.

Formular la estrategia de negocios

“¢Cuales son las metas estratégicas del negocio?”.

Figura 1-9
Modelo basico para ajustar
las estrategias y las

Identificar los requisitos de lafuerza laboral acciones de RH con la

“éCudles habilidades y conductas debe producir gy EStrategla de negocios

en los empleados para permitir que el negocio Fuente: Adaptado de
alcance sus metas?”. Garrett WalkeryJ. Randal MacDonald,

“Designing and Implementing an hr
Scorecard”, Human Resources
Management 40, Nim. 42001), p. 370.

Formularpoliticasyactividades estratégicasdegy

“¢Cudles estrategias y practicas de gy
producirdn empleados con esas habilidades y
conductas?”.

Desarrollar medidas detalladas de tablero de control

“iCémo puede gy medir si esta teniendo
una buena ejecucién para el negocio, en
términos de producir una fuerza laboral con
las habilidades y conductas necesarias?”.
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Ejemplo de Albertsons ¢De qué manera el equipo de recursos humanos de Albertsons podria
ayudar a la empresa a controlar los costos y a contratar empleados enfocados en los clientes?
Para Albertsons, la reduccion de costos relacionados con el personal y la mejora del desempefio
implicaban contratar empleados enfocados en los clientes, reducir la rotacién, aumentar la
retencién y eliminar procesos y procedimientos manuales lentos para los gerentes de tienda. Al
trabajar con su departamento de tecnologia de informacién (ti), el equipo de administracién de
recursos humanos de Albertsons eligi6 un sistema de Unicru de Portland, Oregon
(www.unicru.com). El sistema relne y analiza la informacion que ingresan los solicitantes en linea
y en quioscos; clasifica a los aspirantes segun su nivel de enfoque en el cliente, el cual predice el
éxito en empleos al detalle; ayuda a hacer un seguimiento de los candidatos a través del proceso
de seleccidn, y otras cuestiones como descubrir las razones por las que los empleados abandonan
el trabajo después de ser contratados. Los gerentes de recursos humanos lograron presentar un
planteamiento de negocios convincente para indicar el rendimiento de las inversiones del nuevo
sistema. Al trabajar como socio en el proceso de diseifio e implantacién de la estrategia de la
organizacién, el equipo de recursos humanos ayuddé a que Albertsons alcanzara sus metas
estratégicas al controlar los costos y contratar empleados enfocados en los clientes.

Traduccion de la estrategia en politicas y practicas de recursos humanos: un ejemplo

Un cambio organizacional en Albert Einstein Healthcare Network (Einstein Medical) ejemplifica la
manera en que las empresas traducen sus planes estratégicos en politicas y practicas de recursos
humanos. En la década de 1990, el director general de Einstein creia que la gran competencia, los
cambios tecnoldgicos y cientificos, el crecimiento de la administraciéon del cuidado de la salud
(organizaciones para el mantenimiento de la salud y de proveedores preferentes), asi como los
importantes recortes en Medicare y Medicaid indicaban que su empresa necesitaba un nuevo
plan estratégico. En esa época, Einstein Medical era un solo hospital de cuidados intensivos que
trataba a pacientes muy enfermos.

La nueva estrategia La esencia de la nueva estrategia del director general era convertir a Einstein
en una amplia red de instalaciones para la atencién de la salud, que proporcionara una gama
completa de servicios de alta calidad en varios mercados locales.

El sabia que para lograr este cambio en la estrategia serian necesarias varias modificaciones en la
organizacién y en la conducta de los empleados de Einstein Medical. En particular, puesto que el
entorno del cuidado de la salud era sumamente dindmico e incierto, la nueva empresa necesitaria
un método mucho mas flexible, adaptable y profesional para prestar sus servicios. Con base en
esto, decidié resumir las metas estratégicas de su programa de cambio en tres palabras: “iniciar”,
“adaptar” y “entregar”. Para alcanzar las metas estratégicas de Einstein Medical, sus estrategias,
incluyendo las de rh, tendrian que ayudar al centro médico y a sus empleados a producir nuevos
servicios (iniciar), aprovechar las oportunidades (adaptar) y ofrecer siempre servicios de alta
calidad (entregar).

Las habilidades y conductas de los nuevos empleados La siguiente pregunta del director
general fue: “éQué tipo de habilidades, destrezas y conductas necesita Einstein Medical en sus
empleados para producir estos tres resultados?”. En colaboracidon con el director de recursos
humanos, el director general eligié cuatro habilidades y conductas para los empleados: los
empleados de Einstein debian ser “dedicados, responsables, productivos y flexibles”. Ellos
deberian estar dedicados al enfoque de la empresa de iniciar, adaptar y entregar; asumir la
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responsabilidad personal de sus resultados; ser productivos, es decir, ser capaces y estar
dispuestos a aplicar nuevos conocimientos y habilidades en una bulsqueda constante de
soluciones innovadoras, y ser flexibles, por ejemplo, en términos de pasar de un puesto a otro,
segln cambiaran las necesidades de la compaiiia.

Las nuevas politicas y practicas de recursos humanos Dadas estas habilidades y conductasde
los empleados, los gerentes de recursos humanos de Einstein Medical podrian preguntarse:
“éCuales politicas y practicas especificas de rh ayudaran a la empresa a crear una fuerza laboral
dedicada, responsable, productiva y flexible, que le ayude a alcanzar sus metas estratégicas?”. La
respuesta fue la implantacién de nuevos programas de recursos humanos:

e Nuevos programas de capacitacion y comunicaciones cuyo objetivo era asegurar
gue los empleados entendieran claramente la nueva vision de la empresa y lo que
ésta requeriria de todos sus trabajadores.

e Trabajo enriquecedor que les planteara a los empleados mayores desafios y
responsabilidades a través de tareas flexibles y trabajo basado en equipos.

e Nuevos programas de capacitacion y prestaciones que fomentaran el crecimiento
personal, lo que significaba ayudar a los empleados a asumir la responsabilidad
personal de su propio crecimiento y desarrollo.

e Ofrecer rendimientos proporcionales que vincularan las retribuciones de los
empleados con los resultados de toda la empresa, asi como la entrega de
retribuciones no econdmicas (como puestos con mas retos).

e Mejores procedimientos de seleccion, induccion y despido también sirvieron para
gue Einstein creara una fuerza laboral mas dedicada, flexible, responsable y
productiva.

En resumen, los gerentes de Einstein tradujeron la nueva estrategia en politicas y practicas
especificas de recursos humanos. Ellos sabian que no podrian poner en practica su nueva
estrategia sin empleados con nuevas habilidades y conductas. A la vez, el fomento de esas
habilidades y conductas requeria la implantacion de nuevas politicas y practicas de recursos
humanos. Posteriormente, ellos elegirian medidas (como “horas de capacitacidon por empleado al
afio”) para supervisar el progreso real de sus nuevas estrategias de rh.

Los gerentes de Einstein Medical utilizaron un proceso sencillo, I6gico y subjetivo para traducir la
estrategia en las politicas y actividades de recursos humanos necesarias. Esto es perfectamente
aceptable. Sin embargo, cada vez mas empresas estan recurriendo a una metodologia mas rigida
llamada proceso de tablero de control (hr, Scorecard).

1.5. Uso del proceso tablero de control

Los gerentes de Einstein Medical empleaban un proceso sencillo, logico y subjetivo para traducir la
estrategia en las politicas de actividades de recursos humanos necesarias, lo cual es
perfectamente aceptable. Sin embargo, cada vez mas empresas recurren a una metodologia mas
rigurosa llamada “proceso de tablero de control (hr Scorecard).
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éQué es un tablero de control?

En ultima instancia, la gerencia juzga la funcién de recursos humanos al evaluar si crea valor para
la empresa; la “creacion de valor” implica contribuir de forma medible para que la empresa
alcance sus metas estratégicas. Hemos visto que los gerentes de recursos humanos generan valor
al organizar actividades que producen empleados con las conductas que la organizacién requiere
para alcanzar esas metas. La pregunta es, éde qué manera es posible describir formalmente esas
interrelaciones y asignar estandares de desempefio medibles a cada una? A menudo los gerentes
utilizan un proceso de tablero de control para hacerlo:

El tablero de control es un sistema de medicién conciso que a menudo se resume en un “tablero
digital”, colocado en un monitor de computadora. El sistema muestra los estandares o las
“medidas” cuantitativas que la empresa usa para medir las actividades de rH, las conductas de los
empleados que resultan de esas actividades y los resultados de esas conductas que son
estratégicamente relevantes para la organizacién. Al hacerlo resalta, de manera concisa pero
detallada, la relacion causal entre las actividades de rH y las nuevas conductas de los empleados,
los resultados estratégicos y el desempefio de toda la organizacién.

Tres expertos en recursos humanos, Becker, Huselid y Ulrich, explican de la manera siguiente la
necesidad de un sistema de medicion:

En nuestra opinién, la accion mas firme que los gerentes de RH pueden llevar a cabo para
asegurar su contribucién estratégica consiste en desarrollar un sistema de medicion que
demuestre de manera convincente el impacto que tiene RH sobre el desempeiio del negocio.
Para disefiar el sistema de medicién, los gerentes de RH deben adoptar una perspectiva
completamente diferente, que se enfoque en la forma en que recursos humanos llega a jugar un
papel central en la implantacion de la estrategia de la empresa.

Informacion para crear un tablero de control

Para crear un panel de control, el gerente necesita tres tipos de informacion. Primero, habra de
conocer la estrategia de la empresa, porque (al igual que en Einstein Medical) la estrategia
determinard cudles son los resultados importantes de las conductas de los empleados y de la
estrategia organizacional, asi como la manera en que la compafiia medira su desempefio. Segundo,
el gerente debe entender las relaciones causales entre las actividades de RH, las conductas de los
empleados, los resultados organizacionales y el desempefio de la firma. (En la figura 3-10 se
resume la secuencia bdsica implicada.) Tercero, el gerente necesita indicadores para medir todas
las actividades y los resultados relacionados, en especifico las actividades de rh, las nuevas
conductas de los empleados, los resultados organizacionales relevantes de manera estratégica y
el desempefio organizacional.

Actividadesde

Nuevas conductas Resultados Desempefio Logrodelas
RH ; de los ; organizacionales ; organizacional metas
empleados estratégicamente > estratégicas

relevantes
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Figura 1-10. Las relaciones basicas del tablero de control.

1. Definir la estrategia de negocios

v

2. Describir las actividades de la cadena de valor de la empresa

v

3. Esbozar un mapa estratégico

\

4. Identificar los resultados estratégicos organizacionales necesarios

¥

5. Identificar las conductas necesarias de la fuerza laboral

v

6. Identificar las politicas y practicas del sistema de RH estratégicamente

relevantes, como nuevos sistemas de capacitacion y quejas

¥
v

8. Disefiar el sistema de medicidn de tablero de control

v

9. Resumir las medidas Scorecard en un tablero de control digital

v

10. Reevaluar periédicamente el sistema de medicién

7. Crear un tablero de control

Figura 1-11 Los diez pasos del método tablero de control para formular politicas, actividades y
estrategias de RH. Fuente: Doctor Gary Dessler.

El proceso de los 10 pasos del tablero de control

Paso 1: Definir la estrategia de negocios Ya aprendimos que la creacién de un sistema de recursos
humanos orientado a la estrategia comienza definiendo los planes estratégicos de la empresa. En
Einstein Medical consistian en convertirse en una amplia red de atencién a la salud. Al final de
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este paso, la gerencia traduce sus planes estratégicos generales en metas estratégicas especificas
posibles de aplicar.

Paso 2: Describir la cadena de valor de la empresa Para alcanzar las metas estratégicas, cualquier
negocio debe realizar ciertas actividades que son estratégicamente necesarias. Por ejemplo,
Einstein Medical tiene que disefiar e introducir nuevos servicios médicos. Microsoft habrd de
disefiar nuevos programas de cémputo. Cada una de tales actividades requiere ciertas conductas
de los empleados: por ejemplo, Einstein Medical necesita personal con experiencia para disefiar
nuevos servicios médicos. Lo importante es lo siguiente: cualquier gerente que desee saber cudles
conductas de los empleados son vitales para el éxito de su organizacidon, primero debe entender
cuales son las actividades que requiere.

Para esto, un analisis de la cadena de valor seria util. El analisis de la cadena de valor consiste en

estudiar y analizar la cadena de valor de la empresa. La cadena de valor “identifica las principales
actividades que crean valor para los clientes y las actividades de apoyo relacionadas”. Analicemos
esto.

Como se muestra en la figura 1-11, es posible considerar que cualquier negocio consiste en una
cadena de actividades esenciales. Cada actividad forma parte del proceso de disefio, produccion,
marketing y entrega del producto o servicio de la compaiiia. Algunas de estas actividades serian:
llevar suministros y materiales al almacén, trasladar esos materiales a la planta y disefiar el
producto de acuerdo con las especificaciones para los clientes, asi como las diversas actividades
de marketing, ventas y distribucidon que atraen a los consumidores y les hacen llegar el producto
de la empresa.

La descripcion de la cadena de valor de la compaiiia (en este caso, de un hotel, figura 1-12)
muestra la cadena de actividades esenciales. Lo anterior sirve para que los gerentes comprendan
mejor las actividades que dirigen el desempefio de su empresa. En otras palabras, es una
herramienta que sirve para identificar, aislar, visualizar y analizar las actividades mas importantes
de la organizacidn y los costos estratégicos.

El analisis de la cadena de valor no sélo es una herramienta para identificar la forma en la que se
manejan las cosas, también plantea preguntas como las siguientes: “¢En qué difieren los costos de
esta actividad con los de nuestros competidores?”. “éHay alguna forma en la que es posible lograr
una ventaja competitiva con esta actividad?”. “éPodriamos prestar estos servicios de una manera
mas eficiente?”. “éTenemos que desempeiiar estos servicios dentro de la empresa?”.

La descripcidn y el analisis de la cadena de valor de la compaiiia sirven para que el gerente de rh
elabore politicas y practicas coherentes en términos de la estrategia de la organizacion. Considere
un ejemplo. Para Dell Computer, el hecho de que “los técnicos asesoren por teléfono, de manera
eficaz y cortés, a los clientes con problemas” es una actividad crucial (o “fundamental”) de la
cadena de valor; de hecho, forma parte importante de la reputacién de Dell. La naturaleza crucial
de esta actividad seria evidente al delinear la cadena de valor de Dell. El equipo de recursos
humanos de Dell podria decidir que afiadiria valor al mejorar el desempefio de los técnicos que
brindan servicio telefdnico, o al instalar aplicaciones computarizadas especiales que les indiquen a
los técnicos las preguntas que habran de plantear cuando los clientes llaman por teléfono por
algun problema.
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Administracion de recursos humanos

Reclutamiento, seleccidn, capacitacion, evaluacion y salarios
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Administracién general

Administracion general, contabilidad, seguridad y mantenimiento

1

Tecnologia

Sistemas de computo, de teléfono y de Internet, asi como servicios de television

Figura 1-12. Cadena de valor sencilla del “hotel Paris”. Fuente: doctor Gary Dessler.

Paso 3: esbozar un mapa estratégico Un mapa estratégico es un diagrama que resume la cadena
de las principales actividades interrelacionadas que contribuyen al éxito de una empresa. Por lo
tanto, muestra la “idea general” sobre la forma en la que el des- empefio de cada departamento o
equipo contribuye a alcanzar las metas estratégicas generales de la organizacion.

En la figura 1-13 se muestra un mapa estratégico de Southwest Airlines. Como se dijo, Southwest
sigue una estrategia competitiva de lider de bajos costos, de modo que adapta todas sus
actividades para entregar un servicio comodo y de bajo costo. El mapa estratégico de Southwest
presenta, de manera sucinta, la jerarquia de las principales actividades que requiere para ser una
aerolinea exitosa. En la parte superior se encuentran las metas estratégicas financieras de toda la
compania. Para incrementar los ingresos y la rentabilidad, Southwest necesita volar menos
aviones (para mantener los costos bajos), atraer y conservar clientes, mantener precios bajos y
ser puntual en sus vuelos. A la vez (mas abajo en el mapa estratégico), los vuelos puntuales y los
precios bajos requieren la rapida reutilizacion de las aeronaves; esto Ultimo es posible gracias a
tripulaciones de tierra y de vuelo motivadas y comprometidas. Todo esto, a la vez, conlleva
implicaciones para las politicas y prdcticas de recursos humanos que necesita la aerolinea.
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Metas financieras
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comprometidas

Figura 1-13 Mapa estratégico de Southwest Airlines. Fuente: Adaptado de “Creating a Strategy Map”,
Ravi Tangri Team.

Paso 4: Identificar los resultados estratégicos organizacionales necesarios Toda empresa debe
producir resultados estratégicamente relevantes para alcanzar sus metas estratégicas. Para
Einstein Medical, uno de los resultados organizacionales necesarios era la prestacion de nuevos
servicios. Para Dell, uno de los resultados es recibir asesoria técnica telefonica que sea rdpida,
eficaz y cortés. El mapa estratégico ayuda a los gerentes a reconocer los resultados
fundamentales. A partir de sus conocimientos sobre cdmo opera la empresa, y quizd con un
analisis de su cadena de valor, en este paso el gerente identifica y especifica los resultados
organizacionales estratégicamente relevantes.

Paso 5: Identificar las conductas y habilidades necesarias de la fuerza laboral Es necesario
preguntarse: “écuales conductas y habilidades deben mostrar nuestros empleados para que
nuestra empresa produzca resultados organizacionales estratégicamente relevantes y, por lo
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tanto, alcance sus metas estratégicas?”. En Einstein Medical los empleados debian asumir la
responsabilidad personal de sus resultados y estar dispuestos a trabajar con iniciativa (ser
“productivos”) para encontrar soluciones nuevas y novedosas. Otra vez, el mapa estratégico sirve
para que el gerente reconozca esas habilidades y conductas.

Paso 6: Identificar las politicas y actividades que el sistema de RH necesita Una vez que el
gerente de recursos humanos sabe cuales son las habilidades y conductas que deben mostrar los
empleados, puede tratar de identificar las actividades y politicas de RH que servirdn para
fomentarlas. Por ejemplo, para Einstein Medical incluian una nueva capacitacion y planes de pago.

En este paso se requiere ser especificos. No es suficiente decir “necesitamos nuevos programas
de capacitacién o procesos disciplinarios”, el gerente debe preguntarse también “iexactamente
qué tipo de nuevos programas de capacitacién necesitamos para producir empleados con las
habilidades y conductas que buscamos?”.

Paso 7: Crear un tablero de control Al elaborar el mapa estratégico, el gerente consolida toda
esta informacidn en un tablero de control visual o computarizado, como se observa en la figura 1-
14 (en este caso para el “Hotel Paris”), la cual resalta, de una manera concisa pero detallada, las
relaciones causales entre las actividades de recursos humanos seleccionadas y las nuevas
conductas de los empleados, los resultados estratégicos de toda la empresa y el desempefio. De
esta forma, el tablero de control ayuda a que el gerente de recursos humanos demuestre el modo
en el que las politicas y practicas de su equipo contribuyen al éxito estratégico y financiero de la
companfia. Varias empresas de consultoria ofrecen servicios de Internet que facilitan la
elaboracion de cuadros de mando integral, basadas en indicadores de organizaciones de clase
mundial modelos a seguir. También hay paquetes de cuadros de mando computarizados, o bien,
el tablero de control puede ser tan sencillo como el mapa estratégico a partir del cual el gerente
lo elabora.

Paso 8: Seleccionar medidas para el tablero de control Después de elegir un conjunto de
resultados organizacionales estratégicamente necesarios, habilidades y conductas de los
empleados, asi como politicas y actividades de recursos humanos, la pregunta es: ¢De qué
manera las mediremos? Por ejemplo, si decidimos “mejorar el sistema disciplinario”, écon qué
exactitud medira la empresa esta mejora? Quizas en términos del nimero de quejas. Los cuadros
de mando integral siempre incluyen un balance de metas o medidas financieras y no financieras,
de metas a corto y largo plazos y de metas externas (por ejemplo, lo que piensa el cliente) y metas
internas (por ejemplo, el tiempo que tarda un avidn en ponerse en vuelo de nuevo). Southwest
podria medir el tiempo que tarda un avién en ponerse en vuelo otra vez en términos de “mejorar
este afno el tiempo, de un promedio de 30 minutos por avién a 26 minutos”. También medir la
satisfaccién del cliente por medio de encuestas periddicas. La tabla 1-5 presenta algunas medidas
de desempefio, las cuales tienen dos funciones. Primero, sirven para que la compafiia evalle el
desempenfio del equipo de recursos humanos. (Por ejemplo, éla moral estd alta o baja?) Segundo,
sirven para que el gerente de recursos humanos elabore un argumento medible y convincente
sobre la contribucién de RH al logro de las metas estratégicas de la empresa.

En un estudio, el 86% de los profesionales de recursos humanos que respondieron dijeron que
esperaban que la medicidon de su funcidon aumentara durante los siguientes dos afios, el 62%
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menciond que ya utilizaban medidas para evaluar el desempefio y el 72% comentd que evaluaban
actividades de recursos humanos (especialmente los salarios y las retribuciones, el equipo y la
retencidn, asi como la valoracion del desempefio) comparando sus resultados con otras empresas.

Paso 9: Resumir las medidas de Scorecard en un tablero de control digital El dicho “una imagen
vale mds que mil palabras” resume el propésito del tablero de control digital. El tablero de control
digital le muestra al gerente, por medio de graficas y diagramas en una pantalla de computadora,
un panorama general sobre el funcionamiento de la administracién de recursos humanos;
ademds, resume las medidas esenciales de los resultados del tablero de control integral. Por
ejemplo, el tablero para el gerente de Southwest Airlines podria mostrar las tendencias diarias de
actividades, como la atraccién y el mantenimiento de clientes, la puntualidad de los vuelos y el
estado de animo de los empleados. Lo anterior le brinda al gerente tiempo para hacer
correcciones. Por ejemplo, si hoy la tripulacion de tierra estad poniendo en vuelo a los aviones de
nuevo con mayor lentitud, es probable que los resultados financieros del dia siguiente
disminuyan, a menos que el gerente tome alguna medida. Quizd se trate de un problema de
animo que el gerente de RH tiene que atender. Al igual que los tableros de los automaoviles, estos
tableros digitales presentan la informacién de forma que atraiga la atencion del gerente; por
ejemplo, al mostrar una grafica con una luz roja parpadeante si los aviones tardan mas en
despegar de nuevo. El paquete de cdmputo sas de Strategic Performance Management es un
sistema de Internet que produce alertas que captan la atencién de los gerentes cuando el
desempefio no estd cumpliendo las metas.

Paso 10: Supervisar, pronosticar, evaluar Una de las grandes ventajas del tablero de control
integral es que permite hacer prondsticos. Las metas financieras, como los presupuestos, son mas
utiles para indicar a los gerentes los resultados anteriores que para pronosticar la situacién del dia
siguiente. La supervision de un conjunto equilibrado de medidas scorecard puede sefialar
problemas futuros. Asi pues, es posible provocar que un gerente de Southwest Airlines dijera:
“Nuestras puntuaciones de servicio al cliente descendieron y, puesto que un buen servicio
produce mas clientes vy, a la vez, ingresos futuros, debemos tomar medidas en este momento”.

El gerente de recursos humanos no puede suponer que las medidas y las relaciones de scorecard
siempre seran las mismas. Quiza la reduccién de quejas no estd produciendo los resultados que el
gerente pronosticd que tendrian sobre el estado de dnimo de los empleados; es probable que la
empresa se vea obligada a eliminar algunas medidas de la conducta de los empleados (como el
servicio al cliente en el mostrador) y afiadir otras; tal vez las medidas que eligié el gerente de RH
(como el niumero de quejas) son muy dificiles de cuantificar. En cualquier caso, el gerente de RH
debe reevaluar periddicamente las medidas y las relaciones.
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Figura 1-14. Tablero de control para el Hotel Paris International Corporation.
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Un ejemplo abreviado que muestra practicas y resultados de rH seleccionados para implantar la estrategia competitiva. “Prestar
servicios superiores a los huéspedes para diferenciar las propiedades del Hotel Paris, para asi incrementar el tiempo de estancia y el
porcentaje de clientes que regresan, para a la vez aumentar los ingresos y la rentabilidad, asi como para ayudar a que la empresa se
expanda geograficamente”.

Tabla 1-5. Ejemplos de medidas para evaluar las habilidades y las conductas de los empleados, tales
como motivacion y estado de dnimo, para evaluar a la vez las actividades de RH

Resultados de encuestas de las actitudes de los empleados Rotacidon de empleados

Grado en el que la estrategia esta claramente articulada y es bien comprendida por todos los miembros de
la empresa

Grado en el que el empleado promedio comprende la contribucidn de su trabajo al éxito de la empresa Nivel
de trabajo en equipo multicultural

Nivel del aprendizaje organizacional

Grado en el que los empleados tienen claras sus metas Porcentaje de empleados que hacen sugerencias
Productividad de los empleados

Solicitudes de transferencia a los supervisores

Grado en el que los empleados pueden describir los valores esenciales de la empresa Puntuaciones de
encuestas sobre el compromiso de los empleados

Quejas/elogios de los clientes

Porcentaje de retencion de empleados clave con alto desempefio Solicitudes de transferencia por
empleados

Porcentaje de empleados que hacen sugerencias

Ejemplos de medidas para evaluar las actividades del sistema de rH, tales como pruebas, capacitacion y politicas, y
practicas de retribucion

Proporcion de empleados elegidos con métodos de seleccién validados

Numero de horas de capacitacion que los empleados reciben cada afio

Proporcion de pagos por mérito determinados mediante una evaluacidn formal del desempefio

Porcentaje de la fuerza laboral que habitualmente se examina por medio de evaluaciones formales del
desempefio.

Porcentaje de empleados elegibles para planes anuales de incentivos o dinero en efectivo por méritos Grado
en el que la informacion se comunica de manera efectiva a los empleados

Porcentaje de la fuerza laboral que recibio retroalimentacion de su desempefio a través de multiples fuentes
Porcentaje de la diferencia en el pago de incentivos entre los empleados con bajo y alto desempefios
Porcentaje de la fuerza laboral que habitualmente trabaja en equipos de proyectos autoadministrados o
multidisciplinarios

Numero de aspirantes calificados por puesto.

Porcentaje de puestos cubiertos con miembros de la empresa

Fuente: Adaptado de Brian Becker, Mark Huselid y Dave Ulrich, The ar Scorecard (Boston: Harvard Business School Press, 2001), pp. 16
y 17, 63, 64, 66, 71. Copyright © 2001 por Harvard Business School Publishing Corporation; todos los derechos reservados.
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Practica 4. La ventaja competitiva, los desafios y el Modelo basico para ajustar estrategia
funcional de RH a la de negocios.

Entreviste al gerente o encargado de Recursos Humanos de la empresa investigada y solicite
ejemplos de cada uno de los desafios que enfrenta y que influyen en la consecucién de la

obtencidn de la ventaja competitiva de la empresa.

Solicite su apoyo y realice reporte del analisis de “el modelo basico para ajustar la estrategia y las

acciones de recursos humanos con la estrategia de negocios” que propone el autor Gary Dessler

(p.95).

Ejemplo de empresa local: COMEX

Misidn:

Enriquecemos la calidad de vida de las personas, embelleciendo, protegiendo y perseverando el
mundo con bienestar y optimismo, desarrollando soluciones innovadoras y de alta calidad para ser
la mejor opcién de nuestros clientes. Buscamos el crecimiento sustentable, la rentabilidad de

nuestros negocios y el desarrollo de los colaboradores, siempre velando por el progreso de la

sociedad y la conservacion del medio ambiente.

Visién:
Ser reconocidos como la empresa lider en recubrimientos con la mayor confianza y cercania con

nuestros clientes, mediante la entrega de soluciones especializadas, sostenibles, innovadoras y de

alta calidad.

Objetivos

1. Planificar, adquirir y adecuar los recursos humanos necesarios, asi como mejorar su

promocidn, desarrollo de la carrera profesional y desempefio.

Establecemos planes que nos ayudan a visualizar los requerimientos de Recursos Humanos dentro
de la empresa. Asi mismo, desarrollamos mecanismos y técnicas que nos permitan captar el

talento de los trabajadores para desarrollarlo al maximo.
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2. Impulsar y mejorar los procesos de formacion, dirigidos a desarrollar las competencias y
habilidades de los empleados y su adecuacion a las necesidades derivadas de las

actividades laborales.

Buscamos formar lideres que cuenten con una vision integral del entorno de la organizacion, que
no tengan miedo de tomar riesgos, sean apasionados de sus labores y que promuevan un
ambiente de confianza a los colaboradores. La capacitacion y desarrollo de habilidades de los

empleados nos es de vital importancia.

3. Fortalecer una cultura que propicie las condiciones adecuadas para mejorar el clima

organizacional.

Un ambiente de respeto y confianza ayuda al dptimo desarrollo de las actividades laborales, por lo
cual, buscamos inculcar valores a nuestros empleados que los hagan sentirse comodos en su

ambiente laboral.

4. Desarrollar y mejorar los aspectos relacionados con seguridad y salud en el trabajo de los

empleados.

La seguridad de los empleados es uno de los principales aspectos a cuidar, por lo que,
constantemente buscamos medidas y técnicas que nos ayuden a impedir el mayor nimero de

accidentes y enfermedades posibles dentro de la organizacién.

Politicas

Politica General de Recursos Humanos

Buscar un equilibrio entre los objetivos PPG Comex con los de sus colaboradores a través del

trabajo en equipo y el desarrollo de talentos.

Politicas de Reclutamiento y Seleccion

» En caso que se genere una vacante, se dara preferencia al personal estable de la
Compaiiia, que se ajuste al perfil del cargo, mediante un concurso interno. En caso de que
el concurso interno no dé resultados debido a que no existe personal que cumpla con el

perfil requerido, se buscaran fuentes de reclutamiento externo.
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» Proporcionar oportunidades iguales a todos los solicitantes del empleo, sin tomar en
cuenta sexo, raza, edad, discapacidad, orientacidn sexual, religion y cualquier otro aspecto
que pueda utilizarse como discriminatorio.

» Difundir las vacantes a través de diversos medios como son: carteles, volantes, via
internet, periddicos, bolsas de trabajo o cualquier otro que se considere conveniente.

» El proceso de seleccidn deberd estar basado en el perfil de competencias del puesto, los
que a su vez deberdn estar basados estrictamente en los requisitos exigidos para su
correcto desempefio y no podrdn incluirse requerimientos que no tengan relacién con la
funcién.

» No se podran aplicar examenes de caracter invasidén y/o discriminatorio, tales como
pruebas de embarazo.

» Verificar la veracidad y autenticidad de la informacion presentada por los solicitantes, a
través de comprobantes respectivos antes de que se llegue a la etapa final de seleccion.

» Deberan informarse los resultados de seleccién a todos los candidatos que acudieron a

entrevista, ya sea mediante llamada telefénica, correo electrdnico o personalmente.

Politicas de Contratacion

» No se podra realizar ninguna contratacion de personal que no haya cumplido con el
proceso de seleccién.

» No es posible contratar a menores de edad.

» Todo contrato deberd estar firmado, tanto por el empleado como por su jefe directo.
Ademas, deberan anexarse los documentos necesarios para integrar su expediente.

» Se contratard a personal de la mas alta calidad profesional cuyas competencias se
encuentren en concordancia con las exigencias y objetivos organizacionales, a través de
procedimientos técnicos y transparentes, no discriminatorios basados en el mérito y la

excelencia.

Politicas de Induccion y Capacitacion

» Es responsabilidad del jefe inmediato que todos sus empleados de nuevo ingreso pasen
por los procesos de induccidn organizacional e induccidn al puesto antes de desempeiiar

sus funciones.
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PPG Comex capacitard y perfeccionara a sus funcionarios constantemente, desarrollando
las competencias, capacidades personales y profesionales requeridas para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, facilitando a la vez su adaptacion a la
empresa, a los cambios culturales y tecnoldgicos, contribuyendo también a su desarrollo

personal.

Politicas de Evaluacion del Desempeiio

>

Evaluar el desempeno y las aptitudes de cada empleado, sirviendo de base para el
ascenso, la capacitacién, los estimulos y la eliminacién de la empresa.
Los resultados de la evaluacidon del desempefio se entregaran de manera tangible

bimestralmente al jefe inmediato en conjunto con sus colaboradores.

Politicas de Seguridad

>

Promover la ejecucidn de las actividades en la forma mas segura, implementando las
medidas necesarias para prevenir y proteger a todos los colaboradores.

Todos los niveles de la organizacidon deben participar y cumplir las normas de seguridad
establecidas por la empresa.

Proveer equipo de proteccién personal para mantener un ambiente de trabajo seguro y
saludable enfocando los esfuerzos en eliminar o reducir todos los riesgos predecibles que
pudieran resultar en accidentes y/o enfermedades.

Concientizar, informar, capacitar y adiestrar en el reconocimiento de riesgos no sélo de los
correspondientes a la organizacion sino de aquéllos que pudiesen ocurrir en el entorno de

nuestros colaboradores.

Ventajas competitivas

Posicionamiento de mercado: One 2020.

Desarrollan misién y visién, objetivos y de acuerdo a esto desarrollan las estrategias para
mejorar el desempefio laboral.

Reconocimiento de la marca

Innovacion

Red de distribucién y marketing
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1. ¢Qué desafios enfrenta el departamento de RH en esta organizacion?

La zona; en cada una de ellas hay diferente mercado laboral y a los empleados no los mueve lo
mismo. Nos hemos dado cuenta que muchas veces ofrecemos prestaciones que creemos que
seran atractivas para los trabajadores y ellos las rechazan. Tenemos que buscar algo que los
motive. Ademas de todo, la capacitacién es muy prolongada vy dificil, ya que se capacita a una
persona por meses y pasas por todo un proceso de reclutamiento, y al final, optan por permanecer
solo 2 semanas; se van de la empresa porque no estan conformes con los métodos de trabajo,

segln lo que refieren en entrevista de salida.

2. (A qué desafios se enfrenta usted como encargado?

Contratacidn y alta rotacion.

Siempre hay vacantes, pero no se interesan por la zona o no buscan un trabajo formal, por lo
mismo se deriva la alta rotacidon. Este almacén es relativamente nuevo y no tenemos aun algo que

nos indique que hay alta rotacidon, pero son casos que se han dado.

3. éComo se busca la inclusion de RH en el plan estratégico de la empresa?

Desarrollando el talento del personal mediante indicadores generales para que concuerden con

los planes de la empresa.

4. ¢Qué pasos sigue para realizar este ajuste?

Tenemos un programa de gestion de talentos en el que desarrollamos las habilidades de nuestros

empleados.

Cada bimestre se entrega algo tangible, que hayas trabajado con tus colaboradores, que conste lo

que desarrollaron y se archiva en su informacién.

5. éComo identifica las habilidades que debe desarrollar RH que permitan alcanzar las

metas de la organizacion?

Por los resultados en las contrataciones y en el desarrollo del personal.

6. ¢Usted formula las estrategias individualmente o pide consejo de sus colaboradores?
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Por lo regular se piden consejos, dependiendo del colaborador. A un colaborador nuevo no se le
va a pedir un consejo, por el tema de confidencialidad. Se lleva a cabo un consenso para el logro

de objetivos, porque las estrategias se formulan con directivos.

7. ¢éQué aspectos se evaliian después de implementar las politicas y estrategias?

Indicadores de desempefio y el entorno global, ya que lo que esté ocurriendo a tu alrededor

puede afectar tu plan.

8. ¢Qué indicadores le permiten visualizar si las estrategias implementadas realmente

sirvieron?

Rentabilidad, ventas y la participacién del mercado.

Modelo bdsico para ajustar la estrategia y las acciones de Recursos Humanos con la estrategia
de negocios

Formular la estrategia de negocios
éCudles son las metas estratégicas del negocio?

Al cierre del 2020, alcanzar y consolidar el liderazgo en cada uno de los mercados y categorias en
las que participan, enfocandose en ser la mejor opcidn para sus clientes a través de una marca
cercana y confiable, ofreciendo una experiencia Unica de compra y un portafolio de la mejor
calidad de soluciones integrales en recubrimientos, potenciando el talento de su gente para ser los

mejores en lo que hacen.

Identificar los requisitos de la fuerza laboral
¢Cudles habilidades y conductas deben producir RH en los empleados para permitir que el negocio

alcance sus metas?

Debe producir responsabilidad, compafierismo y trabajo en equipo, ya que de esta manera

logrardn cumplir con los objetivos que se propongan.

Formular politicas y actividades estratégicas de RH

éCudles estrategias y prdcticas de RH producirdn empleados con esas habilidades y conductas?

La gestidon de talento que Comex maneja hara que sus empleados desarrollen la habilidad y

conducta que se necesita para ser el lider en el mercado, asi como el constante trabajo en equipo.
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Desarrollar medidas detalladas de tablero de control
¢Como puede RH medir si estd teniendo una buena ejecucion para el negocio, en términos de

producir una fuerza laboral con las habilidades y conductas necesarias?

RH puede medirlo con los resultados que tengan en sus entregas bimestrales y su gestién de

talento al igual que con la rentabilidad, las ventas y la participacion del mercado.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
5 Creacion de una Asistir a empresa local en papel de 1.4.2. Traduccion de la
estrategia de RH para una | consumidor y observar el servicio estrategia en politicas
empresa de servicios. brindado por el personal a fin de y practicas de capital
contrastar el ajuste entre las humano.
estrategias de RH y estrategias de
negocios.
Realizar propuesta de estrategia de
negocios o competitiva y traducirla
en politicas especificas de RH.

Introduccion

Esta practica esta relacionada con la anterior y pretendemos con ella que el participante pueda
desarrollar mayores habilidades al ajustar las estrategias del departamento de recursos humanos
con las estrategias de negocios. En la practica, todo profesionista debe tener la oportunidad de
participar en el disefio del plan estratégico de la compafiia, e independientemente si es empleado
o empleador, si labora en ventas, mercadotecnia, finanzas, etcétera, deberd de estar en
condiciones de realizar propuestas especificas para ajustar las estrategias funcionales a las
corporativas, solo asi se cumplird la misidn y visién de la organizacién que ha deseado emprender
o con la cual colabora.

Material y Equipo:
El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta practica es el siguiente:

e Tener a la mano mapa conceptual elaborado para practica anterior

e Lapizy papel

e Recursos econdmicos necesarios para trasladarse y consumir una bebida o comida en un
negocio de la localidad.

Metodologia:

e En forma individual consultar su mapa conceptual de lectura: La administracién estratégica
de recursos humanos y el tablero de control en: Dessler G. (2009 pp.77-97). Administraciéon
de recursos humanos. Décimo primera edicidn. Pearson educacién. México.

e En equipo de trabajo, asistir a empresa local en papel de consumidor y observar el servicio
brindado por el personal a fin de contrastar evidencia del ajuste que realiza la empresa
entre las estrategias de RH y estrategias de negocios.

e En equipo de trabajo realizar lluvia de ideas respecto a propuestas de estrategias de
negocios o competitiva y traducirlas en politicas especificas de RH.

Resultado:
e En equipo de trabajo elaborar un reporte con las mejores propuestas de estrategias de
negocios o competitiva y traducirlas en politicas especificas de RH para la empresa visitada.
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Sugerencias didacticas:

e El facilitador debera otorgar retroalimentacion y evaluar la participacion del estudiante y su
evidencia de conocimiento en clase.

e Es recomendable que cada equipo presente los resultados de esta practica en el salén de
clase para enriquecer el aprendizaje y para otorgar la retroalimentacion necesaria.

Bibliografia preliminar y/o complementaria

Dessler G. (2009 pp.77-97). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicion.
Pearson educacion. México.

Practica 5. Creacion de una estrategia de RH para una empresa de servicios.

Empresa local visitada: Starbucks

1) Formular la estrategia de negocios.

Starbucks maneja varias estrategias que lo hacen ser la empresa que actualmente es; su personal
L o

asegura que no venden un café sino la manera en que te otorgan ese café “una experiencia”, para
lo cual manejan las siguientes estrategias:

*La Taza de Café Perfecta: Sabemos que la taza de café perfecta no existe, pero Starbucks se ha
encargado de presentarla al publico como tal. Esto lo hacen a través de un énfasis en la calidad de
los productos que emplean.

*El Tercer Lugar: Desde un principio como estrategia de mercado se ha enfocado en crear y ser el
“tercer lugar”, es el tercer lugar al que todos van después de la casa y el trabajo.

*Clientes Satisfechos: Satisfacer al cliente es de lo mas importante para esta compafiia. Desde que
el cliente entra a la cafeteria hasta que prueba la ultima gota de su café, el cliente debe de sentir
que estd teniendo una experiencia Unica que no obtendra en ningln otro lugar.

*Comunidad Starbucks: Las estrategias de mercado se han expandido hasta crear toda una
comunidad que gira en torno a la marca. Por ejemplo, en la pdgina oficial de Starbucks los clientes
tienen toda una seccién dedicada para que compartan sus historias y experiencias en las
cafeterias. Ademas de que también los clientes pueden entablar conversaciones virtuales para dar
su opinidn sobre el servicio, las bebidas, etc.

*Compafierismo Inteligente: A lo largo de los afos la marca ha aumentado sus ventas con esta
estrategia en especifico. La cual demuestra que el compaferismo en la compafia y en las
cafeterias es lo principal y por eso lo han llamado compafierismo inteligente, ya que se enfoca en
el bienestar de todos dentro de la compaiiia y en las cafeterias.
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*Innovacién: Desde que se fundd Starbucks ha buscado innovar en sus bebidas, productos y
cafeterias. Desde renovaciones exteriores hasta el interior de cada taza de café.

*Marketing de la Marca: Starbucks siempre ha enfocado su mercadeo en que su publicidad hable
por si sola, es decir, que exprese lo que tiene que expresar sin buscarle otro sentido o que necesite
un amplio contexto.

2) Identificar los requisitos de la fuerza laboral.

Para lograr estas estrategias Starbucks necesita personal altamente capacitado capaz de realizar
cada producto con la calidad que este requiere, pero también personal servicial que sepa brindar
un trato al cliente de “tu a tu”, que sepa trabajar en equipo, porque una de las fortalezas es el
entusiasmo y companfierismo en su relacidn; que tenga ganas de crecer y mejorar dia a dia.

3) Formular politicas y estrategias de R.H.

Para lograr estas estrategias Starbucks necesita pasarlas a su drea de Capital Humano y crear
diferentes programas a fin de lograr estos requisitos de su fuerza laboral

*Contratacion consistente: A fin de que todo nuestro personal tenga las mismas capacidades y los
clientes tengan la misma “experiencia” vayan a donde vayan, el sistema de contratacién debe ser
constante en todo el mundo, buscando las mismas cualidades en todos los empleados. Por lo
mismo, el proceso de seleccién es muy cuidado.

*Capacitacion otorgada por empleados con mayor experiencia: Para que todos nuestros productos
tengan el mayor grado de calidad, a todos los empleados nuevos se les debe estar capacitando;
son los empleados mas antiguos los mayores encargados de brindar esta capacitacién y ayuda.

*Facilidades laborales: A fin de que nuestros empleados tengan la mayor satisfaccion y puedan
atender de la mejor manera a nuestros clientes, se les brindan facilidades para poder trabajar y
realizar otras actividades como estudiar sin que una se vea afectada por la otra.

*Oportunidades de crecimiento: Si queremos que nuestros empleados tengan entusiasmo
tenemos que brindarles oportunidades de crecer dentro de la empresa, la principal técnica que se
maneja es el aumento de responsabilidades donde los empleados que se toman mas en serio sus
funciones y toman responsabilidades adicionales son los principales candidatos a un ascenso.

*Trato igualitario entre empleados y gerentes: En Starbucks no solo importan los resultados si no
como se logren, de nada sirve un gerente que de buenos resultados pero trate mal a la gente.

4) Desarrollar medidas detalladas de tablero de control.

Starbucks maneja encuestas de satisfaccidn de los clientes donde puede analizar cual es el nivel de
cumplimiento de la compaiiia hacia sus clientes, también tiene en cuenta los resultados de cada
uno de los establecimientos pero no solo basandose en nimeros sino en la manera en que cada
establecimiento llega a esos niumeros, buscando asi la mejor manera de conocer la manera en que
los empleados se sienten al trabajar ahi.
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Ejercicio experimental: Creacion de una estrategia de RH para Starbucks (Dessler p.99)
Introduccion al proceso de RH

Seleccion

¢Cémo escogen los empleados de las cafeterias de Starbucks? En general buscan personas que
puedan conectarse con los demdas de una manera genuina. Deben ser calidas, les debe interesar
involucrarse con los clientes y deben querer saber de café, dice Isabel Montes. “Es gente que
pueda mirarte a los ojos. Que te pueda llamar por tu nombre y preguntarte si vas a tomar lo
mismo de la Ultima vez”.

¢Y qué quiere decir genuino?

Buscan gente valiente, que tenga disposicidn para liderar, que se lleve bien con otros, que tenga
una clara orientacion a los resultados, un enfoque muy fuerte sobre los clientes y que se interese
en desarrollarse continuamente. Esas cualidades las descubren con una bateria de preguntas que
se hacen en las pruebas psicoldgicas de ingreso.

Este perfil no se encuentra en todas partes. “Tenemos un problema grande cuando buscamos
partners entre personas con origen muy humilde, porque no son serviciales sino serviles. Ese no es
un perfil para nosotros”, dice la ejecutiva. “La relacidn del barista con el consumidor debe ser de
td a tu”, afade.

Con esa excepcion, encuentra que no hay grandes diferencias entre los paises de América Latina.
En todos ellos encuentra lo que llama, el Perfil Starbucks. “Los latinos son entradores y calidos”,
sefala.

Pero aunque esa actitud estd muy difundida en la regidn, los mexicanos tienen algo adicional. “En
México, en las 350 tiendas que tenemos, nuestros partners se divierten con lo que hacen y eso se
nota. Te lo hacen sentir”, sefiala.

Sin decirlo, a lo mejor piensa que el mundo de su gerencia seria perfecto si todos tuvieran ese
rasgo mexicano. Esto porque el gran reto de la direccidn de Recursos Humanos es el de conservar
los estandares iguales en todas partes. “Que la experiencia sea la misma en México o en Brasil”,
manifiesta. Y sabe que para que la experiencia sea consistente, la contratacion tiene que ser
tremendamente consistente.

Propuesta para empresa local:

Paso 1: Elaboracion de la estrategia

Nuestra propuesta es una estrategia de diversificacion de una nueva linea de productos al
mercado, la cual consiste en realizar frapuchinos internacionales, los cuales se distinguen por
tener el color referente a los paises como México, Colombia, Alemania y Brasil. Una nueva linea
con la tendencia de colores y sabores exdticos muy innovadora.
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Paso 2: Identificar los requisitos de la fuerza laboral

Al momento de crear nuestra nueva linea necesitamos que los empleados sean personas capaces
de adaptarse a las necesidades de la compaiia, ademds de ser una persona proactiva, entusiasta
con su trabajo y tener la creatividad de poder llamar la atencidn de los clientes de manera que
éste se interese en querer comprar la linea de productos, siendo una persona flexible al cambio
constante en la nuevas tendencias.

Paso 3: Formular Politicas y actividades estratégicas de RH

1. Propiciar programas de participacion de los empleados sobre la creacion de nuevos productos,
servicios y/o procesos.

2. crear programas de capacitacién constante; cada vez que salga una nueva linea de productos
nuestro personal debera estar preparado para ofertarlo al cliente.

3.- Realizar reuniones cada 15 dias para evaluar el desempefio de los empleados y que entre ellos
mismos se autoevallen y co-evallen. Otorgar retroalimentacion util para definir programa de
capacitacién y/o promociones o ascensos.

4.- Crear un espacio recreativo como lo es una pared de creatividad la cual consiste en que
cuando un cliente viva la “experiencia Starbucks” al momento de finalizar o retirarse deje un
comentario en dicha pared que exprese como se sintid al vivir dicha experiencia; de igual manera
se puede escribir sobre cémo lo atendié el personal, de forma que estamos contribuyendo a
mejorar la calidad del servicio ya que cada vez que se hable bien de un empleado a este se le
sumard puntos lo que hard que el empleado logre ser una persona capaz, dindamica y proactiva, lo
que se traduce en que se motiva al empleado para dar un buen servicio al recibir buenos
comentarios y al cliente a regresar.

Pas64  Desarrollar medidas de evaluacion para medir el éxito de la estrategia

Para evaluar que nuestras estrategias de RH se estan llevando a cabo el encargado de recursos
humanos realizara cada tres meses una evaluacién de desempeiio por cada empleado, lo que
ayudara a saber si la estrategia que se esta utilizando para agilizar sus capacidades para adaptarse
al cambio de nuevas tendencias estd funcionando.
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UNIDAD 2. Planeacion Estratégica del Capital Humano

Competencia Especifica:

Aplica la planeacion estratégica del capital humano de una organizacién, en un entorno
competitivo global, para eficientar el talento humano.

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
6 El inventario de RH, el Entrevistar al encargado de CH de UNIDAD 2. Planeacién
grafico y el sumario de empresa local sobre la utilidad y estratégica
reemplazo potencial practicidad de elaborar y actualizar del Capital Humano
el inventario de CH, el gréfico y el 2.2.3. Planes de
sumario de sustitucién potencial. desarrollo del capital
Con el organigrama otorgado en humano.

practica n°3 disefiar un ejemplo de
Gréfico de reemplazo y sumario de
sustitucion potencial considerando
cuatro niveles jerdrquicos del
organigrama de la empresa local.

Introduccion

De acuerdo a Arias G. (2000), el objetivo de la gerencia encargada del capital humano, consiste en
desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para proveer a la organizaciény a
su personal, de una estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo,
oportunidades de progreso, satisfaccién en el trabajo y seguridad en el mismo. Como estudiamos
en la primera unidad, para poder lograr este objetivo tan amplio, es necesario que el
departamento de recursos humanos lleve a cabo varias funciones: Empleo, Sueldos y Salarios,
Relaciones Internas, Servicios al personal y por su puesto Planeacién del capital humano. Esta
ultima funcion constituye el pilar fundamental sobre el cual descansan todas y cada una de las
demds actividades propias de cada funcidn; su objetivo como menciona el autor, consistira en Ila
realizacién de estudios tendientes a la proyeccidn de la estructura de la organizacion en el futuro,
incluyendo andlisis de puestos proyectados y estudios de las posibilidades de desarrollo de los
trabajadores para ocupar estas a fin de determinar programas de capacitacién y desarrollo,
llegado el caso de reclutamiento y seleccién y tendra como Politica mantener al dia las
proyecciones tecnolégicas y econdmicas de la organizaciéon y del pais, con objeto de planear
adecuadamente los recursos humanos.

Para lograr el objetivo especifico de la practica sugerida en este tema tan importante, se
recomienda lo siguiente:
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Material y Equipo:

El material necesario para lograr el objetivo especifico de esta practica es el siguiente:

e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador.

e Utilizar computadora con el software sugerido: Inspiration

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

e Consultar ejemplo de elementos de un Mapa conceptual y del comentario personal
como estrategias de aprendizaje.

Metodologia:

En forma individual realizar lectura del tema Planeacién del capital humano en: Werther W.
y Davis K. (2008 pp.123-146). Administracidon de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicion. McGraw-Hill. México.

Analizar los ejemplos de Grafico de reemplazo y sumario de sustitucion potencial mostrados
por autor estudiado.

Tener a mano reporte de la practica N° 3: Organigrama de la empresa local estudiada.

Resultado:

Después de realizada la lectura, el estudiante deberd elaborar un Mapa conceptual
estructurando las ideas principales y agregando su comentario personal (ver anexo uno).
Valiéndose de la informacion del organigrama de empresa local estudiada y de los ejemplos
mostrados por autor estudiado, disefiar un ejemplo de Grafico de Reemplazo y Sumario
de sustitucion potencial, considerando cuatro niveles jerdrquicos de ser posible.

Sugerencias didacticas:

El facilitador deberd otorgar retroalimentacion y evaluar la participacién del estudiante y su
evidencia de conocimiento en clase.

Es recomendable que cada ocasién en la cual se inicie un nuevo tema se solicite este tipo de
estrategia de aprendizaje para facilitar la construccion del conocimiento.

Es recomendable realizar esta practica en clase a manera de taller para otorgar la
retroalimentacién necesaria.

Bibliografia preliminar y/o complementaria

Dessler G. y Varela R. (2011). Administracién de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Quinta edicion. Pearson. México.

Werther W. y Davis K. (2008 pp.123-146) Administracion de recursos humanos. El capital humano
de las empresas. Sexta edicion. McGraw-Hill. México.

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2014 pp.67-83) Administracidon de recursos humanos. Gestiéon
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2.1. Concepto e importancia de la Planeacion de Capital Humano.

La planeacidn del capital humano es una técnica que tiene como objetivo estimar la demanda
futura de personal de una organizacién. Mediante esta técnica, los gerentes de linea y los
especialistas de personal pueden desarrollar planes que apoyen la estrategia de la organizacion y
que permiten llenar las vacantes que existan dentro de una filosofia proactiva.

Si la organizacién no cuenta con el personal que tengan las caracteristicas necesarias no podra
alcanzar sus objetivos de cardcter estratégico, operativo y funcional.

Los gerentes y ejecutivos de distintos niveles deben proceder a elaborar planes que estén en
consonancia con los objetivos estratégicos y operativos de la organizacion. Esto se aplica tanto a
la expansion de los proyectos de una organizacién como a su reduccion.

En ocasiones, la estrategia corporativa no necesariamente requiere que los dirigentes de una
empresa planeen una expansidon ininterrumpida; por el contrario, en determinadas
circunstancias deben contemplar una reduccion en la escala de sus actividades, o incluso una
terminacion total.

Seria ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes de recursos humanos a corto y
largo plazo. Entre las ventajas de la planeacién de los recursos humanos se cuentan:

e Informacién relevante para implantar los programas de capacitacion y desarrollo.

e Permite una mejor identificacién y seleccién detalento.

e Conduce a una valuacidn estratégica desueldos.

e Lleva ala disminucidn de costos derotacion.

e Facilita la mejor utilizacion del capital humano. Apunta a la alineacién de la estrategia de
capital humano con la estrategia global de laorganizacion.

e Selogran considerables economias de escala en las contrataciones de personal.

e Seenriquece la base de datos de capital humano, lo cual permite apoyar a distintas areas
de laempresa.

e Se contribuye a una mejor coordinacién de programas, como la obtencién de mejores
niveles de productividad gracias a las aportaciones de personal mejor capacitado y
motivado.

Las organizaciones medianas y pequefias pueden lograr muchas de estas ventajas, pero su
progreso en términos de efectividad puede resultar insuficiente, debido a la escala reducida de
sus operaciones. De hecho, las ventajas de la planeacidn del capital humano no justifican sus
costos, en muchos casos. Por el contrario, en las organizaciones de grandes dimensiones la
planeacién puede contribuir a lograr considerables ventajas competitivas.

2.2. Proceso de planeacion de capital humano.

La demanda de recursoshumanos

A fin de prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas, las organizaciones estiman sus
necesidades de personal a futuro. Este proceso puede llevarse a cabo de manera formal o
informal, en ocasiones considerando las posibles caracteristicas de la oferta de trabajo. Los
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desafios que distinguen a la demanda de recursos humanos y los métodos que existen para
evaluarla y estimarla requieren una breve explicacion.

Causas de la demanda de recursos humanos a futuro.

Toda organizacidn se mueve por factores claves externos o macroambientales, como son:

Politicos: Las leyes y reglamentos cambiantes.

Econdmicos: Los precios de las materias primas, de los energéticos, de los fletes, tipo de cambio.
Sociales: Educativos, demograficos, nuevas tendencias.

Tecnoldgicos: Cambios de tecnologia en las diferentes industrias e innovaciones.

Ecolégicos: El desarrollo sustentable cada dia es mas relevante.

Legales: Legislacidn y regulacion de los mercados.

Una forma de recordar estos factores es mediante el acréonimo PESTEL, de politicos, econdmicos,
sociales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales.

Estos factores externos influyen en la demanda de recursos humanos de la organizacién, en las
estrategias corporativas y en los planes que formula a largo plazo. Algunos de estos factores se
encuentran dentro del drea de control de la organizacién, en tanto otros no lo estdn, como
ilustra la figura 2-1.

EXTERNAS ORGANIZATIVAS LABORALES
Econdémicas Planes estratégicos Jubilaciones
Factores sociales Presupuestos Renuncias
Tecnoldgicas Ventas y produccion Terminaciones de contratos
Competitivas Nuevas actividades Muertes
Cambios organizativos Permisos no remunerados

Figura 2-1. Causas de la demanda de recursos humanos a futuro.

Desafios externos

Los cambios que se operan en el entorno en el que existe y funciona la organizacién son de dificil
prediccién a corto plazo, y en ocasiones sus efectos a largo plazo resultan casi imposibles de
evaluar.

Los factores de caracter social incluyen los de naturaleza politica o legal, y son un poco mas faciles
de predecir, pero sus implicaciones no siempre son claras. En otras ocasiones, es obvio el efecto
que tendran sobre la organizacién.

Los cambios tecnoldgicos son dificiles de predecir, pero con mucha frecuencia pueden alterar de
manera radical todos los planes de capital humano de la organizacién. Por ejemplo, muchos
consideraron que la introduccidon de las computadoras en las sociedades latinoamericanas
tradicionales provocaria desempleo masivo. Por el contrario, las computadoras han creado miles
de empleos en casi toda el area. Las computadoras, sin embargo, no crearon empleos uniformes a
todos los niveles; afectaron de modo adverso ciertas dreas, como las de auxiliares de contabilidad
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y expertas mecandgrafas, en tanto incrementaron la oferta de empleos en otras, como los
departamentos de servicios de comunicacion por Internet. El creciente uso de las computadoras
lleva a las compaiiias a reducir el tamafio de sus operaciones en ciertos departamentos, en tanto
otros deben incrementarse de manera considerable.

Decisiones de la organizacion

Las organizaciones se plantean dos tipos de objetivos: los objetivos a largo plazo y los de caracter
operativo. Los objetivos permanentes —lograr la maxima rentabilidad financiera de la operacién
suele ser uno de ellos— cambian muy poco. Los objetivos de caracter operativo pueden
modificarse con frecuencia, porque una organizacion responde de diversas maneras a los cambios
que percibe en su entorno. La organizacion puede responder a una nueva situacion emitiendo
decisiones que alteran y modifican sus planes estratégicos, que establecen objetivos como lograr
determinadas tasas de crecimiento y penetracién del mercado, o la preparacion y el lanzamiento
de nuevos productos y servicios.

A medida que cambian, los nuevos objetivos determinan la cantidad y caracteristicas del personal
que sera necesario a futuro. Para lograr objetivos a largo plazo, los gerentes y directivos de la
empresa, junto con los especialistas de capital humanos, deben formular planes de recursos a
largo plazo. A corto plazo, los planificadores pueden formular sus acciones mediante
presupuestos, que por lo general tienen validez de uno o dos afios. Mediante los incrementos o
reducciones de presupuesto, las organizaciones reflejan sus prioridades y objetivos en el campo
de su capital humano.

Los prondsticos de ventas y produccion no son tan exactos como los presupuestos que
determina la compaiiia, pero pueden constituir indicadores rdpidos de los cambios a corto plazo
en la demanda de capital humano.

El inicio de nuevas actividades dentro de la organizacién significa también el cambio en las
caracteristicas de los planes de capital humano. Cuando en una organizacién se genera una nueva
operacion (como podria ser el caso en una planta embotelladora de bebidas gaseosas que se
decide a lanzar al mercado un nuevo sabor, o de una ensambladora de automaviles que inicie la
produccion de un nuevo modelo), el tiempo necesario para poner en marcha todo el programa
idealmente debe ser suficiente para desarrollar planes de capital humano a mediano y largo
plazo.

Cuando las nuevas actividades se originan en una fusién o adquisicion de una empresa, es
necesario proceder a una revisién completa de todos los planes de capital humano. Una fusién
de dos empresas, por ejemplo, puede llevar a una reorganizacion total, asi como a cambios
fundamentales en el disefio de puestos. Estas reorganizaciones pueden modificar de manera
profunda las necesidades de capital humano de las compaiiias. De forma similar, el nuevo disefio
de puestos hard que se modifiquen las calificaciones que es necesario pedir a los actuales y a los
futuros empleados.

Muchas fusiones fracasan porque las organizaciones no se complementan ni crean sinergias entre
los colaboradores. Si chocan aspectos como el estilo directivo y la cultura organizacional, la nueva
organizacién puede verse en dificultades.
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Factores de la fuerza de trabajo

La demanda de recursos humanos experimenta variaciones debido a factores como jubilaciones,
renuncias, embarazos, enfermedades, despidos, muertes y licencias. Cuando estos fendmenos
involucran a un numero considerable de empleados, la experiencia obtenida en ocasiones
anteriores puede servir como indicador de la acciéon que se debe llevar a cabo, siempre teniendo
en cuenta los nuevos factores que pueden apuntar a la conveniencia de cambiar las practicas del
pasado.

Técnicas de deteccion de necesidades de recursos humanos a futuro.

Las técnicas para la deteccion de tendencias en el campo del capital humano consisten en diversas
practicas orientadas a determinar cudles serdn las futuras necesidades de personal. Como ilustra
la figura 2-2, estas técnicas comprenden desde procedimientos informales hasta complicadas
técnicas. Incluso las mas avanzadas técnicas de prediccién no son confiables; en el mejor de los
casos deben considerarse meras aproximaciones. La mayor parte de las compaiiias sélo llevan a
cabo estudios informales sobre el futuro inmediato. A medida que adquieren experiencia en el
proceso de detectar sus necesidades a futuro en el campo de capital humano, recurren a técnicas
de creciente complejidad. Cada uno de los métodos mencionados en la figura 2-2 se explica a
continuacién.

UTILIZACION DE EXPERTOS PROYECCION DE TENDENCIAS OTROS METODOS
Decisiones informales y rapidas Extrapolacion Analisis y planeacion de presupuestos
Estudio formal de expertos en el area Indexacion Analisis de nuevas operaciones
Técnica de grupo nominal Andlisis estadistico Modelos de computadora

Técnica de Delfos

Figura 2-2. Técnicas de deteccion de necesidades de recursos humanos a futuro.

Utilizacion de expertos

Los prondsticos formulados por expertos en el drea son las opiniones que emite un grupo
especialista de las necesidades del capital humano a futuro que son parte de la organizacién.
Dado que los gerentes de linea efectian la mayor parte de las decisiones de contratacion, los
especialistas en planeacion del capital humano deben emplear métodos que les permitan
informarse sobre las necesidades de personal de esos gerentes. En las organizaciones de menores
dimensiones es posible que el director de operaciones o el gerente de personal posean toda la
informacién necesaria. En organizaciones de mayores dimensiones, el método mads sencillo
consiste en efectuar un sondeo entre los gerentes que constituyen la autoridad de ultima
instancia sobre las necesidades de personal de los departamentos de una compaiiia.

Este proceso puede consistir en un sondeo informal, un cuestionario, o una discusién sobre el
tema, que utilice la técnica de grupo nominal. En esta dindmica, se presenta a un grupo de
gerentes un tema bdsico, como por ejemplo: “éCudles seran los factores que mas incidirdn en
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nuestra demanda de capital humano para el afio entrante?”. Cada uno de los participantes (entre
cinco y quince) procede a poner por escrito las respuestas que estime pertinentes. Después de
unos diez minutos, se procede a discutir las sugerencias en grupo y se anotan las nuevas
iniciativas que esta discusion genera. Las ideas del grupo se clasifican y se permite que cada
integrante las numere en orden de importancia, seleccionando las tres o cuatro de mayor
importancia.

Si este panel de expertos no consigue ponerse de acuerdo mediante la técnica de grupo nominal,
puede utilizarse una técnica de sondeo de opiniones llamada técnica de Delfos, en memoria de la
practica de los antiguos griegos de consultar al oraculo para conocer el futuro. En esta dindmica
se solicitan prondsticos especificos de un grupo de expertos, por lo general a nivel gerencial. En
ese punto, los especialistas en planeacion de capital humano actian a manera de intermediarios,
resumen las respuestas obtenidas, e informan a los expertos sobre los resultados. Al llegar a esa
fase se sondea a los expertos, para conocer su opinidn. El proceso se repite, hasta que el grupo
empieza a concordar en determinados factores. Por lo general, cuatro o cinco sucesivas fases del
proceso son suficientes para llegar a resultados concretos. Por ejemplo, el departamento de
capital humano puede sondear la opinién de todos los supervisores y gerentes de produccion,
hasta lograr un consenso, para determinar el nimero de nuevos integrantes del equipo de la
companiia que sera necesario contratar el aflo entrante.

Proyeccion de tendencias

Es posible que la técnica mas rapida para determinar tendencias a futuro sea la de analizar las
tendencias que han predominado hasta el momento. Los dos métodos mds sencillos son los de
extrapolacion e indexacion. La extrapolacion requiere extender las tasas de cambio del pasado a
fases futuras.

La indexacion consiste en un método para estimar las necesidades futuras, mediante la cual se
establece una comparacién entre el incremento en los niveles de empleo con un indice
determinado, como la tasa que existe entre la compafiia, el nUmero de trabajadores en los
departamentos de produccion y las cifras de ventas de la misma.

Tanto la extrapolacién como la indexacidn son aproximaciones poco exactas a corto plazo, porque
ambas asumen que las causas de la demanda externa, y los factores como la dindmica de la
organizacidén y su componente tecnoldgico, permaneceran constantes, lo cual sélo en raras
ocasiones ocurre en la practica. Estos métodos no permiten gran precisién para determinar
proyecciones a largo plazo. Los andlisis estadisticos, de mayor complejidad, permiten contemplar
factores como las variantes en la demanda externa de un producto.

Otros métodos

Existen otras técnicas para que los planificadores puedan establecer sus necesidades de recursos
humanos a futuro. Una de ellas es el andlisis y planeacidn de presupuestos. Las organizaciones
gue necesitan proceder a la planeacién de su capital humano por lo general poseen presupuestos
y planes a largo plazo. Un estudio de los distintos presupuestos de los departamentos permite
conocer las asignaciones financieras para nuevos empleados. Mediante estos datos, mas
extrapolaciones de cambios en la fuerza de trabajo (incluyendo renuncias, terminaciones,
jubilaciones, etcétera), pueden proporcionar estimados a corto plazo sobre las necesidades de
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capital humano. Los prondsticos a largo plazo se pueden establecer partiendo de los planes a
futuro de cada departamento o division.

Cuando la aparicién de nuevas actividades o giros de la compafila complica el proceso de
planeacién de los recursos humanos, los planificadores pueden utilizar el andlisis de nuevas
operaciones, que requiere efectuar comparaciones con compafiias que llevan a cabo actividades
similares.

Las técnicas mds avanzadas y complejas de determinacion de necesidades incluyen la preparacion
de modelos de computadora, mediante las cuales se utilizan féormulas matematicas que de
manera simultanea combinan la extrapolacién, la indexacidn, los resultados de diversos sondeos
de opinidn y prondsticos de cambios en la fuerza de trabajo para determinar las necesidades de
obtencién de personal. A medida que transcurre el tiempo, los cambios que se efectuan de
manera real en la demanda de capital humano se utilizan para refinar y corregir las férmulas que
utilizan las computadoras.

Existen cuatro niveles de complejidad en la deteccidn de tendencias de necesidades de capital
humano, que se sintetizan en la figura 2-3, y que van desde las discusiones informales hasta
sistemas avanzados de utilizacion de modelos de computadora. Las técnicas mas complejas se
utilizan en organizaciones grandes, que han acumulado afios de experiencia en el proceso de
determinar sus necesidades de personal.

En el dmbito internacional estas técnicas se deben emplear con mucha cautela, porque las
diferencias culturales y los elementos politicos pueden conducir a escenarios —y resultados—
muy distintos.

Requisitos de capital humano

En la figura 2-4 se presenta una perspectiva general de las consideraciones principales que se
llevan a cabo al estimar la demanda de recursos humanos. En ella se demuestra que los
prondsticos traducen las causas de la demanda en planes a corto y largo plazo, y en general en una
determinacion de las necesidades de personal de la organizacién.

Los planes a largo plazo que resultan del proceso constituyen una estimacién de las probables
necesidades. En muchos casos se omiten nimeros y cantidades especificos porque el nivel de
precision inicial suele ser bajo. Sin embargo, a medida que los planificadores se familiarizan con
las causas de la demanda y la deteccidn de tendencias en el empleo, sus prondsticos van ganando
enprecision.

Los planes a corto plazo son mas especificos y pueden presentarse en la forma de un grdfico de
necesidad de personal, como se ilustra en la figura 2-5. Estos graficos incluyen listas de todas las
futuras necesidades de personal para cada tipo de trabajo.
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ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

Progreso gradual de planeacion de recursos humanos

+ Deteccion de necesidades + El presupuesto empieza + Se formaliza el + Seformalizanmodelosde
a cortoplazo. aincluir necesidades analisis detendencias accion: quéhacerenqué
de recursos humanos a sociales: profesionales, circunstancias
futuro. demograficas, culturales,
etcétera.
+ Informal y subjetiva. + Se empieza a formalizar + Recursos humanos + Se establecen planes de
el proceso. empiezaaapoyar latoma contratacionodespidosa
de decisiones, detectando largo plazo
necesidades periodicas o
predecibles.

+ Seplaneaelcursode
accionavariosafos.

Figura 2-3. Niveles de complejidad en la seleccion de necesidades de personal

CAUSAS DETECCION DE COSTO
NECESIDADES
Externas éQuién? Corto plazo
Organizativas éCuédndo? Largo plazo
Laborales ¢Cémo?
éPor qué?

¢Cuantotiempo?

Figura 2-4. Demanda de recursos humanos afuturo

La lista puede basarse en un numero especifico de necesidades que dependen de la precisién de
los prondsticos iniciales. Estos graficos no son del todo completos o de absoluta precision, sélo
constituyen aproximaciones, pero permiten a los especialistas de capital humano hacer frente a
las necesidades a corto plazo. Contribuyen a que los distintos departamentos operen mejor y
pueden mejorar la imagen del departamento de personal.

Cuando poseen pronodsticos especificos de necesidades de capital humano a futuro, los
especialistas pueden actuar de manera mas proactiva y sistematica. Por ejemplo, al analizar la
informacién contenida en la figura 2-5 se determina que la compaiiia Papeles Industriales debe
contratar a cerca de 32 nuevos trabajadores cada tres meses.
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PAPELES INDUSTRIALES, S.A.
CUADRO DE CONTRATACION
Fecha en que se producira la vacante (mes)

Fecha

Codigo Nombre del
del puesto

100-32 Mezclador de 128
pulpas

100-33 Tomador de 3
lecturas de
pulpa

100-84 Despachador 24
de remesas

100-85 Supervisor de 5
turno

100-86 Quimico de Control de 5
pulpa calidad

200-17 Vigilante de Seguridad 2
planta industrial

300-12 Operador de Transportes 1
montacargas internos

Figura 2-5. Grafico de necesidades de personal (cuadro de contrataciones de una empresa)

Este dato permite que el departamento de personal planee su campaiia de reclutamiento para
que esta esencial fase se lleve a cabo con suficiente antelacién cada tres meses de manera
continua.

En el curso del proceso de reclutamiento, la planeacion avanzada permite al departamento de
capital humano verificar de manera adecuada las caracteristicas de todos los solicitantes de
trabajo, para seleccionarlos y que puedan presentarse a trabajar a tiempo. Los reclutadores,
asimismo, podran informar a los candidatos (los nuevos trabajadores), sobre cuando desean que
se presente en el puesto. Este tipo de cuadro o grafica permite a los departamentos de capital
humano operar de manera proactiva y obtener un maximo de rendimiento en el ciclo total del
empleo.

La oferta de capital humano

Una vez se consigue proyectar la demanda futura de recursos humanos, el siguiente paso en el
proceso consiste en llenar las vacantes programadas. Para toda organizacién, existen dos fuentes
de suministro de personal: la interna y la externa. La oferta interna se compone de los empleados
actuales, quienes son susceptibles de ser promovidos, transferidos, o en algunos casos pueden
reclasificarse para llenar las vacantes de otros puestos. La oferta externa incluye a las personas
que ofrecen sus servicios en el mercado local, nacional ointernacional.

Evaluacion de la oferta interna

Como ilustra la figura 2-6, los planificadores llevan a cabo una auditoria de la actual fuerza de
trabajo, con el fin de conocer el potencial que tienen sus trabajadores actuales. Dicha
informacién permite a los planificadores estimar de manera tentativa las vacantes que se pueden
llenar mediante la fuerza de trabajo actual. Estos cambios tentativos se consignan en los cuadros
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de reemplazo potencial. Considerar a los actuales empleados para las futuras vacantes es
importante, si los trabajadores van a permanecer en la empresa durante un tiempo prolongado y
ésta aspira a proporcionarles empleos que permitan el progreso individual.

AUDITORIA PLANIFICACION CARTAS DE Fuentesinternas
DE LOS DE LOS REEMPLAZOS
RECURSOS REEMPLAZOS POTENCIALES
HUMANOS OFERTA
DERECURSOS
NECESIDADES A BEEIAS
EXTERNAS MERCADO DE
Fuentesexternas
TRABAJO

Figura 2-6. Factores que determinan la oferta futura de recursos humanos

Las auditorias de personal y los cuadros de reemplazo potencial pueden ser elementos de
esencial importancia para la base de informacién del departamento de capital humano. Al
conocer mas a fondo el potencial del personal actual, el departamento puede planificar el
reclutamiento, la capacitacion y la planeaciéon de las carreras profesionales de manera mas
efectiva. Este conocimiento puede incluso ayudar al departamento de personal a identificar
personas con claro potencial de desarrollo.

Auditorias de recursos humanos

Las auditorias del capital humano de una organizacidn proporcionan un resumen de las
habilidades y conocimientos de cada empleado. Las auditorias del personal a nivel inferior al
gerencial se concentran en las habilidades funcionales de cada individuo; las del personal a nivel
gerencial se concentran en sus habilidades administrativas. Un resumen de este tipo proporciona
a los planificadores una comprensién adecuada del potencial que se comprende en la fuerza de
trabajo con que cuenta en la actualidad la empresa. La figura 2-7 ilustra un inventario de capital
humano, dividido en cuatro partes.

La parte | se puede rellenar mediante la informacién contenida en el expediente de cada empleado
qgue el departamento de recursos humanos mantiene. En esta seccién se identifica el titulo del
empleado, su experiencia, edad y trabajos anteriores. La parte Il tiene por objetivo proporcionar
informacién sobre las habilidades, deberes, responsabilidades y preparacién del empleado. Al
examinar estos puntos, los planificadores pueden hacerse una idea de las habilidades que
distinguen al empleado. El departamento de recursos humanos puede obtener estos datos
mediante entrevistas con el empleado, a través de un formulario especial distribuido por correo
electrénico, o mediante una conversacion directa, que puede ser personal otelefdnica.

Esta informacién se actualiza de manera regular. La mayor parte de las organizaciones mantiene
normas que estipulan que los empleados deben comunicar los cambios importantes que afectan
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su desempefo, pero en ocasiones es necesario insistir en que la informacién se comunique de
manera oportuna.

El jefe inmediato del empleado resume el futuro potencial del individuo en la parte Il del
formulario. El desempefio, el grado de preparacidon que muestre para una promocion y cualquier
deficiencia o ventaja especiales se registran en esta seccion. Al firmar el documento, el jefe
directo garantiza que el empleado ha sido evaluado por una persona que tiene un conocimiento
directo sobre su manera de trabajar. La parte IV, al final del documento, sirve a manera de lista de
comprobacién y para anadir al documento las sucesivas evaluaciones del desempefio del
empleado, lo cual puede proporcionar una perspectiva mejor y mas completa sobre el empleado.
Los inventarios de capital humano con frecuencia se preparan en forma electrénica, para permitir
gue de manera regular se efectle una comparacién entre el potencial del personal de la empresa
y las vacantes disponibles. Las organizaciones de grandes dimensiones, como las corporaciones
multinacionales, utilizan bases de datos para llenar las vacantes de diversas areas de la
corporacion. En estos casos es importante mantener actualizado el sistema y la informacion,
porque de otra manera se corre el riesgo de no promover a una persona que merecia una
oportunidad.

Dada la naturaleza esencial de los inventarios de personal, los departamentos de capital humano
se esfuerzan por mantenerlos actualizados, incluyendo, a niveles mas altos, la siguiente
informacién:
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CROYDON, S.A.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
FORMA 2/16
FORMULARIO DE PROMOCION POTENCIAL

PARTE I (Para ser llenada por el departamento de personal)

oUW

. Nombre: 2. Nimero deempleado:
. Puesto: 4. Edad:
Experiencia (nimero de afos en el puesto):
Fechadecontratacion: 7. PuestosanterioresdentrodeCROYDON: _

PARTE II (Para ser llenada por el empleado)

8.

Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, alinsino los
emplea en su trabajo actual, pero considera que pueden utilizarse en la empresa):

Herramientas y aparatos que esta capacitado para operar:
Areas de responsabilidad (describa brevemente las areas que estan a su cargo):

a) Soyresponsable porelcuidadoyoperacionde lossiguientes equipos:
b) Soyresponsable porlossiguientesaspectosde seguridad:
¢) Soyresponsablede lasupervisionde lassiguientes personasofunciones:

Educacion formal y capacitacion especializada.

a) Formacion académica (sefiale los afos cursados)
Primaria
Secundaria
Preparatoria oBachillerato
Escuela comercial
Escuela técnica
Universidad
m Cursos deposgrado
b) Capacitacion especializada (incluya duracion y afio en que concluyd su preparacion)
Curso:
Curso:
Curso:

PARTE III (Para ser llenada por el departamento de personal y el supervisor del empleado)

1.
13.
14,
15,
1.

Evaluacion general del desempefio:
Potencial parapromocion:
;Qué puestosespecificos puede desempeiiareste empleadoenel futuro?
Aspectosde sudesempenoque debe mejorar:
Firmadelsupervisor: 17. Fecha:

PARTEIV (Paraserllenadaporeldepartamentode personal)

18. ;Se afaden aqui las dos ultimas evaluaciones de este empleado?

Si NO
Preparadopor: Firma:

Figura 2-7. Formulario de inventario de recursoshumanos

La responsabilidad especifica o propdsito fundamental del puesto.

El nimero de empleados acargo.

El presupuesto que maneja elempleado.

Deberes de sus subordinados.

Capacitacién gerencial que harecibido.

Labores gerenciales que ha desempefiado, incluyendo una evaluacién de su desempefio
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Planeacion de la sucesion

La informacidon que se obtiene mediante las auditorias de capital humano permite a los
planificadores tomar decisiones sobre promociones y transferencias. La planeacién de la sucesion
es el proceso mediante el cual el departamento de recursos humanos utiliza la informacién
disponible para auxiliar a la gerencia en el proceso de toma de decisiones sobre promociones
internas. Dado que las decisiones sobre promocion, por lo general, las efectian los gerentes
operativos, el departamento de recursos humanos se encarga sdlo de asesorar. Estos planes de
sucesion son de considerable complejidad y requieren tiempo para su preparacion, por lo que en
muchas empresas su uso se limita a los niveles superiores y a empleados que aunque clasificados
a niveles intermedios muestran potencial para ocupar puestos de alta responsabilidad gerencial.
Al identificar sucesores adecuados para el personal clave de la organizacidn, las corporaciones se
aseguran de lograr llevar a cabo una serie de transmisiones de mando que son de capital
importancia para toda la empresa. La planeacién de la sucesién no sélo contribuye a promover al
personal actual; también ayuda a la creacién de una dindmica en que las personas con potencial
se incorporan a un proceso de crecimiento y planeacién de su carrera profesional. Asimismo,
permite la identificacion de dreas en las que se van a producir vacios de talentos, abriendo la
oportunidad para que mediante asignaciones especiales, rotaciones de puestos, capacitacién y
otras formas de desarrollo, los candidatos puedan prepararse para aceptar responsabilidades
mas complicadas.

Una ventaja adicional de la planeacion efectiva de la sucesion puede ser el logro de una cultura
corporativa de mayor homogeneidad. Cuando la corporacién lleva a cabo decisiones que se
basan en adecuados cuadros de sucesion, las promociones tienden a hacerse internamente,
llevando a que los niveles directivos se compongan de personas que han ido obteniendo
experiencia en diversos departamentos y funciones de toda la entidad. En el mundo corporativo
actual las compaiiias se fusionan, se reemplazan y se complementan de distintas maneras, y una
adecuada sucesién permite mantener la indispensable cohesidn en circunstancias de transicidon.
Las compafiias multinacionales llevan a cabo transferencias de personal de un pais a otro con
relativa frecuencia. La obligacion de llevar a determinado grupo de ejecutivos a trabajar en otras
sociedades ejerce un profundo efecto sobre la filosofia de trabajo de todo especialista de capital
humano. La planeacién del capital humano en el campo internacional es mucho mdas compleja
qgue en el area nacional. La necesidad de considerar aspectos como el lenguaje, los vinculos
familiares, las diferencias culturales, la mudanza de un pais a otro y los viajes de vuelta al pais de
origen hace que este aspecto de la administraciéon de los recursos humanos vaya adquiriendo
creciente importancia y complejidad.

Graficas y resumenes de reemplazos

A fin de consolidar los resultados de las auditorias de recursos humanos y alcanzar buenos
resultados en la planeacion de la sucesion, el departamento de recursos humanos trabaja junto
con los ejecutivos de la organizacién para desarrollar grdficas de reemplazo, ilustradas en la
figura 2-8, o cuadros y resumenes detallados de reemplazo.
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f DIRECTOR \ G Listo para ser promovido \
DE FINANZAS B. Masexperienciadeseable
C. No tiene potencial de promocion
A/1 | A. Carranza(58) 1. Desempeio sobresaliente
B/1 | B.Pereda(52) 2. Desempeno aceptable
k ) 3. Desempenodeficiente
| C Desempefoinaceptable J
SUBDIRECTOR \
DE FINANZAS
J.Padilla(60)
GERENTE GERENTE
DECONTABILIDAD DE INFORMATICA
A/1 | R.Gallegos(48) A/1 | F.Mejia (46
B/3 | A.Barroso (44) A/1 | J.Larios (39)
SUPERVISOR DE
SUPERVISOR SUPERVISOR MANTENIMIENTO SUPERVISOR DE
DE NOMINAS DE NOMINAS MANTENIMIENTODEPCR

DEREDDEINTERNET

C/3 | E.Leal(38) B/2 | L.Ocampo(36) C/3 | A.Ochoa(33) C/1 | M. Morazan(38)
B/2 | R.Limon(34) B/1 | E.Macias(45) B/2 | R.Viesca(29 B/2 | P.Torres(27)

Figura 2-8. Grafica de reemplazo potencial
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CERVECERIA UNION PANAMERICANA
RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Director de finanzas

Ocupante actual: Jorge Solis Edad: ©3 afios
Fechaprobabledesustituciéon: V-2009 Razén: Jubilacidn

Nivel salarialanual: 5120 000 Experienciaen este puesto: 14 afios
Candidato 1: Alberto Carranza Edad: 58 afios

Puestoactual: Auditor general Experiencia en este puesto: 4 afios
Desempefioactual: Sobresaliente Comentarios: Ha obtenido

evaluaciones de maximo nivel durante toda su carrera.

Potencialde promocidn: Listo para ser promovido
Comentarios: Desempefid de manera adecuada el puesto del sefior Solis

durante la enfermedad de cinco meses que sufridé este ultimo.
Necesidades de capacitacion: Es deseable una continua exposicién a los
cambios que se llevan a cabo en la politica corporativa en el area de
finanzas.

Candidato 2: Bernardo Pereda Edad: 52 afios
Puesto actual: Gerente del departamentode cuentas por cobrar

Experienciaenel puestoactual: © afios Desempeiio actual: Aceptable
Comentarios: En el curso de los ultimos dos afios ha incrementado en 12%

los niveles de cobros de cartera pendiente.

Potencial de promocidn: Mas experiencia deseable.
Comentarios: La experiencia del licenciado Pereda se limita a aspectos

de cobranza. Es deseable que conozca mejor el proceso de preparacidn de
presupuestos y control de inversiones.

Necesidades de capacitacion: Maestria de contabilidad financiera y
administracidén de recursos financieros. Mejoramiento en el manejo

de instrumentos contables. Mayor familiarizacién con la informacidn

obtenida mediante Internet.

Figura 2-9. Resumen de reemplazo para un puesto gerencial de alta jerarquia

Las grdficas de reemplazo constituyen una representacion visual de como se reemplazard a una
persona cuando surja una vacante. La informacién para elaborar la grafica proviene de la
auditoria de capital humano.

La figura 2-8 muestra el minimo de informacién necesaria para la toma de decisiones, pero
muchas compaiiias incluyen también resimenes de otras fuentes de informacién. La gréfica,
basada en los organigramas corporativos, muestra los distintos puestos de la organizacion y el
estado en que se encuentran varios candidatos potenciales. El potencial de promocidn se basa en
dos variables: el desempefio actual y la idoneidad mostrada para cumplir las responsabilidades
del nuevo puesto.

El desempefio actual se determina en gran medida por las evaluaciones periddicas de la labor del
candidato. Las opiniones de otros gerentes, empleados del mismo nivel y subordinados pueden
contribuir a la evaluacién del desempefio actual del candidato. En gran medida, el potencial de
promocién se basa en el desempefio actual, y en los prondsticos que formulan los supervisores
inmediatos de un candidato sobre el grado de éxito que va a lograr en determinado puesto.

El departamento de personal puede contribuir a estos prondsticos mediante la administracién de
pruebas psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de evaluacidn. Las graficas suelen incluir la
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edad de los candidatos, pero en algunos paises es necesario tener en cuenta que las decisiones
basadas en la relativa juventud o edad avanzada de los candidatos pueden ser contrarias a la
legislacidnvigente.

Las personas que van a llevar a cabo la toma de decisiones encuentran en este tipo de graficos
informacién rdpida y confiable, pero limitada. Para complementarla, y en ocasiones para
sustituirla, la gerencia y los especialistas de capital humano desarrollan resumenes de reemplazos,
en los cuales se especifican las personas que probablemente pueden desempenar determinado
puesto y se indican sus puntos de relativa fuerza o debilidad. Como muestra la figura 2-9, estos
resimenes proporcionan un cumulo de datos mds completos. Gracias a esta informacién los
ejecutivos de la empresa pueden llevar a cabo decisiones mejor sustentadas por datossodlidos.

La mayor parte de las compaiiias que llevan a cabo un proceso detallado de planeacion de su
capital humano mantiene un registro electrénico de su informacién, incluyendo sus inventarios de
personal, de manera que los planificadores puedan actualizar y compilar resimenes de
reemplazos cuando sea necesario. Mediante éstos se hace posible también determinar qué
posiciones carecen de candidatos potenciales para ocuparlas. A largo plazo permiten que tanto los
gerentes de linea como el departamento de capital humano puedan asesorar al personal de
manera adecuada, indicando las areas en que deben prepararse mejor para ocupar futuras
vacantes. A corto plazo, los resimenes permiten, en el caso de una vacante para la que no exista
un adecuado reemplazo, que la organizacion decida recurrir al mercado de trabajo externo para
llenar una posicion.

Las organizaciones que mantienen graficas y resimenes de reemplazos suelen establecer normas
de estricta confidencialidad. Esta politica sirve para dos propdsitos: no sélo impide que circulen
aspectos que la mayoria de las personas puede desear mantener en privado, sino que también
evita que cunda un sentimiento de rechazo y desaliento entre las personas que no se incluyen en
las listas parapromocion.

Evaluacion de la oferta externa

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En algunos casos, la
organizacién no cuenta con la persona adecuada para sustituir a un empleado que recibe una
promocién, o que abandona la empresa por cualquier razén. También en el caso de los puestos de
nivel inicial o basico es necesario recurrir a fuentes externas de provisién de capital humano.

Necesidades externas

El crecimiento de la organizacién y la eficiencia del departamento de personal determinan en gran
medida la necesidad de recurrir a fuentes externas. El crecimiento de la organizacién constituye el
principal factor en la creacion de puestos de nivel basico, en especial en las compaiiias que
establecen la politica de alentar la promocién interna de su personal. El nimero de vacantes en
niveles distintos al basico depende también del apoyo que el departamento de personal brinde a
los empleados actuales para que desarrollen su capacidad. Si la compafiia no alienta a los
empleados a que exploten su potencial, es probable que no se preparen y no se presenten para
llenar las vacantes que vayan surgiendo. La falta de personal con potencial de promocidn refleja
una deficiencia grave en cualquier empresa.
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2.3. Analisis de mercados laborales

El éxito en la tarea de identificar nuevos empleados depende del mercado de trabajo, pero
también de la habilidad de captar talentos de los especialistas de capital humano. Incluso cuando
las tasas de desempleo son altas, resulta dificil encontrar el personal idéneo para desempeiar
ciertas ocupaciones.

Una realidad que resulta sorprendente para muchos recién egresados de carreras como
Administracidon de Recursos Humanos es que en el mundo de habla hispana, pese a las altas tasas
de desempleo global que han aquejado a buena parte de las economias latinoamericanas, el
desempleo entre los grupos profesionales es muy inferior al nivel del desempleo general. En
ciertas areas especializadas el nivel de desempleo se mantiene en niveles inferiores a 4%, lo cual
en términos econdmicos constituye un nivel de empleo total. Por estas razones, se hace obvio
gue no siempre es facil localizar a la persona idénea para desempenfiar ciertastareas.

Al margen de las tasas de desempleo que prevalezcan en determinado momento, las
necesidades de personal de una organizacién pueden satisfacerse atrayendo a la organizacion
a empleados de otras compaifiias. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad y las tendencias
demograficas constituyen los elementos definitivos en los mercados de trabajo.

El dinamismo de una comunidad puede traducirse en factores que afectan el futuro de una
compaiiia.

Actitudes de la comunidad

El nivel de impulso y promocion que una comunidad brinde a las companiias establecidas en ella, o
que consideren operar en la zona, cobra importancia esencial para el mercado de trabajo en que
deberd operar la organizacion.

Aspectos demograficos

Los cambios que experimenta la poblacién de una ciudad, de una regidén, o de todo un pais, son
elementos que afectan la oferta y la demanda de trabajo a largo plazo. Por fortuna para las
empresas que planifican sus acciones a largo plazo, esas tendencias con frecuencia son predecibles
dentro de ciertomargen.

Actualmente, Estados Unidos, Japdn y Europa tienen una tasa de fecundidad que no asegura el
reemplazo generacional y sus poblaciones envejecen rapidamente en relacion con los paises del
Tercer Mundo, que en ocasiones estan siendo cada vez mds jévenes y poblados.

Los paises desarrollados se estan convirtiendo en paises con falta de nifios hoy en dia, y con falta
de jovenes en unos pocos afios mas. Las proyecciones indican que tendran una poblaciéon en
proceso de envejecimiento. Por su parte, los paises subdesarrollados seguiran luchando para
disminuir la pobreza de su poblaciéon, pero es probable que también vean descender sus indices
de natalidad, en el caso de América Latina.

Practica N° 6. Con el organigrama otorgado en préctica n°3 disefiar un ejemplo de Gréfico y
sumario de sustitucion potencial considerando cuatro niveles jerarquicos del organigrama de la
empresa local estudiada.
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Listo para ser promovido
Mas experiencia deseable
Gerente . No tiene potencial de

Ing. Jesus Alejandro Isafas Barboza. promocion

. Desemperio sobresaliente
Felipe Robles (38) . Desempefio aceptable
. Desempefio deficiente
Coordinador . Desempefio inaceptable

Administrativo

Coordinador de RH

Supervisor
Felipe Robles (38)

José Vargas (34) Despacho

Joaquin Olmos (32)

Embarques Recibo

. ’ Montacargas
José Vargas (34) Joaquin Olmos (32)

Pedro Rios (27)

P. Rodriguez (23) R. Pérez (25)
R. Luna (26) H. Lopez (24)

Ayudante general Ayudante general



112

Utilice la informacion pertinente y disefie un ejemplo de sumario de reemplazo potencial de

empresa estudiada.

PPG Comex
RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Gerente General

Ocupante actual: Jesus Alejandro Isaias Barboza

Fecha probable de sustitucién: invierno 2017 Edad: 38 afios

Nivel salarial anual: $ 180,000.00 Razén: Renuncia

Candidato 1: Felipe Robles Experiencia en este puesto: 4 afios
Puesto actual: Supervisor Edad: 38 afios

Desempeiio actual: Sobresaliente Experiencia en este puesto: 5 afios

Comentarios: Demuestra iniciativa y habilidades de liderazgo, asi como un enfoque humano respecto a
sus subordinados.

Potencial de Promocion: Mas experiencia deseable

Comentarios: Desempefié correctamente las funciones del sefor Isaias durante la incapacidad de 3
meses que sufrid este.

Necesidades de capacitacion: Es deseable una continua exposicién a los cambios que se presentan en
las politicas de la empresa.




PPG Comex

RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Supervisor
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Ocupante actual: Felipe Robles

Fecha probable de sustitucién: invierno 2017
Nivel salarial anual: $140,000.00

Candidato 1: José Vargas

Puesto actual: Gerente de Embarques
Desempeiio actual: Sobresaliente

Edad: 38 afios

Razén: Ascenso de puesto
Experiencia en este puesto: 5 afos
Edad: 34 afios

Experiencia en este puesto: 3 afnos




PPG Comex

RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Embarques
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Ocupante actual: José Vargas

Fecha probable de sustitucion: Otofio 17
Nivel salarial anual: $ 125,000.00
Candidato 1: Ramdn Luna

Puesto actual: Ayudante General
Desempeiio actual: Aceptable

Edad: 34 afos

Razén: Ascenso de Puesto
Experiencia en este puesto: 3 afios
Edad: 23 afos

Experiencia en este puesto: 1.5 afos
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PPG Comex

RESUMEN DE SUSTITUCION POTENCIAL

Puesto: Recibo

Ocupante actual: Joaquin Olmos
Edad: 38

Fecha probable de sustitucién: otofio 2017 i L
Razon: Terminacion de Contrato

Nivel salarial anual: $ 110,000.00
Candidato 1: Hugo Ldpez
Puesto actual: Ayudante General

Experiencia en este puesto: 2.5 afios
Edad: 24

o . Experiencia en este puesto: 1 afo
Desempeiio actual: Sobresaliente
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UNIDAD 3. Proceso de Integracion de Capital Humano

Competencia Especifica:

Disefia un proceso de integracién de personal, detallando las técnicas a utilizar acordes a las
caracteristicas de la organizacién seleccionada para identificar a los mejores candidatos para
formar parte de la empresa.

N° | Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
7 Anélisis y Descripcién de Disefiar el andlisis y descripcidn 3.1. Analisis y
Puestos de puestos de una empresa de la | descripcion de puestos
localidad de acuerdo a los por competencias.

3.1.1. Las competencias
del puesto desde la
perspectiva de la
organizacion.

3.1.2. Concepto y
utilidad de la descripcidn
de puestos.

3.1.3. Entorno legal de Ia
descripcidn de puestos.
3.1.4. Usos de la
informacion de la
descripcion de puestos.
3.1.5. Pasos para realizar
el andlisis de puestos.
3.1.6. Técnicas y
métodos para recolectar
informacion.

3.1.7. Redaccion de las
especificaciones y
competencias de la
descripcion del puesto.

actuales enfoques.

Introduccion

Como se estudié en la unidad uno, existe una diversidad de desafios tanto internos como
externos que enfrentan las empresas en la actualidad; éstas tienen que estar atentas a las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno. Las organizaciones deben moverse muy
rapido para interpretar la informacidon, modificar sus sistemas, procesos, métodos o
procedimientos, etcétera, si desean mantenerse en la competencia y esto, como es natural, tiene
impacto en las actividades o funciones que se desarrollan en un puesto de trabajo, el cual debe ser
ocupado por la persona que reuna las caracteristicas necesarias para desarrollarlo idealmente. A
continuacién estudiaremos una técnica o herramienta muy valiosa que la empresa debera realizar
en la etapa de planeacion si se desea tener éxito en el proceso de Integracion del talento humano;
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nos referimos al analisis o descripcion de puestos; mas adelante podran describirse todas sus
ventajas.

Material y equipo necesario

e Equipo de computo.

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Bibliografia sugerida

e Organigrama de la empresa local estudiada revisado en practica n® 3

Metodologia

e  Enforma individual, estudiar lo relacionado a conceptos, utilidad, métodos para recabar
informacidn y procedimiento para el disefio de un cuestionario para analizar un puesto asi
como del disefio o descripcion del mismo.

e Solicitar a empresa local el instrumento utilizado para el disefio de sus puestos de trabajo.

e Solicitar a empresa local de 5-8 descripciones de puesto

Resultados:

e Presentar en equipo al menos de 5-8 descripciones de puestos de una empresa local.

e Disefiar un instrumento y/o utilizar las técnicas que considere pertinentes para recabar la
informacidn respecto a las actividades que realizan los ocupantes de los puestos elegidos
para su analisis.

e Aplicar el instrumento elaborado para recabar informacion a los ocupantes de los puestos
elegidos para su estudio.

e Presentar en equipo propuesta de al menos 5-8 descripciones de puesto actualizados de
acuerdo a los nuevos enfoques.

Sugerencias didacticas:

e Cada equipo de trabajo debera investigar el tema estudiado en una referencia
bibliografica recomendada por instructor, posteriormente cada equipo expondra sus
hallazgos y facilitara a los demas equipos el resumen de la informacién recabada, de esta
manera se enriquecerd el marco tedrico de referencia para poder realizar una practica
adecuada a las actuales tendencias y enfoques.

Bibliografia preliminar:

Arias F. (1994) Administracion de recursos humanos. 32 reimpresién. México. Ed.Trillas.

Arias F., Heredia V. (2001) Administracion de recursos humanos para el alto desempefio. 32
reimpresion. México. Ed.Trillas.
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Bohlander G., Scott S. (2007) Administracion de recursos humanos.142 edicion. México. Ed.
Thomson. 784 pp.

Chiavenato I. (2001). Administracion de Recursos Humanos, 52 edicidon. Colombia. Ed. Mc Graw
Hill. 699 pp.

Chruden H., Sherman A. (1978) Administracion de Personal. 52 edicion. México. Ed. C.E.C.S.A.

Dessler G., Varela R. (2011). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Meéxico. Pearson ed.

Reyes A. (2000) Administracion de personal (Sueldos y Salarios) seqgunda parte. Vigésima octava
reimpresion. México. Ed. LIMUSA Noriega Editores.

Werther W., Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. 62 edicién. México. Ed. Mc
Graw Hill.

Werther W., Davis K. y Guzman B. (2014). Administracion de recursos humanos. Gestién del
capital humano. 72 edicion. México. Ed. Mc Graw Hill.

3.1 Analisis y descripcion de puestos.

A continuacién presento al lector un resumen realizado por Velarde T. (2008) con en el que podra
reforzar sus conocimientos para la realizacién de la practica de este tema.

El analisis de Puestos de trabajo es el procedimiento para determinar las responsabilidades de
éstos, asi como las caracteristicas que debe tener la gente que se contratara para cubrirlos. El
analisis brinda la informacion sobre las actividades y los requisitos del puesto. Luego, esa
informacién se utiliza para elaborar las descripciones de los puestos de trabajo -lo que implica tal
puesto- y las especificaciones o el perfil del puesto de trabajo -el tipo de individuo que hay que
contratar para ocuparlo- (Dessler y Varela, 2011 p.80)

Bohlander G. y Scott Snell (2007) aclaran que puede presentarse la confusion entre lo que es el
disefo del puesto y el andlisis del puesto por la forma como es presentado por algunos autores. En
su obra lo describen como sigue: El andlisis del puesto es el estudio de los puestos tal como lo
desempeifian en la actualidad los empleados. Este identifica los deberes y requisitos necesarios
para desempefiar el puesto con éxito. El disefio del puesto, es la consecuencia del analisis del
puesto, se relaciona con estructurar los puestos para mejorar la eficiencia de la organizacién y la
satisfaccién del empleado en su puesto. El disefio de puestos se relaciona con el cambio, la
modificacién y el enriquecimiento de los puestos para captar los talentos de los empleados
mientras mejora el desempefio de la organizacién”.
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éQué utilidad tiene el analisis del puesto?

El andlisis y descripcion del puesto es de gran utilidad cuando reune las caracteristicas de
veracidad para adecuar y obtener estructuras flexibles. Es considerado uno de los procesos
basicos para realizar otros estudios en el area de recursos humanos, como por ejemplo:

En materia de planeacion sirve en:

e Planeacidn de recursos humanos y andlisis de puestos proyectados.
e Programas de induccién, capacitacidn y desarrollo, higiene y seguridad.
e Presupuestos.
e Planear sistemas de compensacién o incentivos.
e Proyecto de equipamiento y métodos de trabajo.
En materia de organizacidn es util para:

e Para efectos organizacionales.

e Supervision.

e Definir autoridad y responsabilidad.

e Elaborar manuales de organizacidn.
En materia de direccion ayuda a:

e Contrataciones individuales o colectivas.
e Negociaciones con los trabajadores o el sindicato.
e Toma de decisiones en el reclutamiento y seleccion de personal.
e Motivacidon de empleados.
En materia de control apoya en:

Valuacion y clasificacion de puestos, para determinar la estructura salarial.
Evaluar el desempefio en el puesto vy calificar los méritos del trabajador.
Controles contables.

Auditorias administrativas.

En la actualidad, se utiliza como base general para certificacién de los procesos en una
organizacioén, ayuda en el aumento de la cultura de la calidad total y la mejora continua de las
organizaciones.

Metodologia del Analisis del Puesto.
Paso 1. Definir el objetivo.

Para identificar el objetivo la pregunta es ¢ Qué se quiere resolver con el andlisis del puesto? La
respuesta determina las acciones a seguir y el alcance que se desea lograr. Los posibles problemas
pueden ser:

Disefo de un puesto que no existe.
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e Puestos que van a ser analizados para una nueva organizacion.

e Por el crecimiento de la empresa, es necesario la creacién de nuevos puestos.

e Por modificacién de los puestos existentes con motivo de los cambios tecnoldgicos,
métodos, procedimientos, nuevos sistemas.

Paso 2. Elaborar el programa del estudio.

Establecer el programa de las actividades a desarrollar y calendarizar el tiempo requerido para
el analisis.

Paso 3. Determinar el presupuesto.

Elaborar el presupuesto de acuerdo a las actividades a desarrollar y los métodos que se van a
utilizar, con la finalidad de determinar costos.

Paso 4. Seleccionar el método adecuado para recabar la informacion.
Los métodos que se pueden utilizar para obtener informacién son los siguientes:

e Entrevista

e Cuestionario

e Observacion

e Métodos combinados o mixtos

e Entrevista
La entrevista se lleva a cabo cuando el analista se interrelaciona con los entrevistados para

obtener informacién sobre el puesto. Puede efectuarse con el ocupante actual del puesto o el
supervisor inmediato, quien tiene amplio criterio y una visidn global sobre las actividades que
se desarrollan en ese puesto.

Ventajas:

e El contacto directo con el entrevistado, persona que conoce perfectamente su trabajo,
resulta un método muy preciso.

e Esflexible y productiva si se planea bien la entrevista.

e Permite incluir todos los aspectos convenientes para obtener la informacion.

e Admite eliminar dudas del entrevistador y se establece un clima de confianza.
Desventajas:

e Alto costo al emplear un tiempo considerable tanto por parte del analista como del
entrevistado para obtener la totalidad de la informacién sobre el puesto.

e El personal puede tener reacciones negativas cuando no existe una adecuada entrevista.

e Se puede generar confusiones entre lo que se dice en la entrevista y lo que se hace
realmente en el trabajo desempefiado.

e Representa un costo operativo alto al tener que emplear personal experto y, por otra
parte, el tiempo empleado por los entrevistados al dejar de realizar sus actividades.
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Observacién
Consiste en observar el desarrollo de las actividades desempeiiadas por el ocupante del

puesto. El analista observa y anota los detalles, para después elaborar un informe que va a

servir para la descripcién del puesto.

Ventajas:

Se observa al ocupante del puesto en el desarrollo de su trabajo.

Es de gran utilidad para puestos con actividad manual visible o tareas sencillas o
repetitivas, que pueden tener tiempos establecidos para pasar de una tarea a otra.

Facil de verificar en puestos que laboran a destajo o donde se puede observar el volumen
de trabajo realizado.

Veracidad de los datos obtenidos por el mismo analista.

El entrevistado no deja de realizar sus funciones.

Desventajas:

Es lento e implica un costo elevado la inversiéon de tiempo del analista, para obtener la
totalidad de la informacién deseada.

Puede dejar de observar actividades importantes que no se ejecutan en ese momento o
que se realizan de manera periddica.

No se recomienda para todos los niveles o puestos.

Es el método menos preciso o confiable.

Requiere la utilizacidon de otro método para complementar la informacion.

Cuestionario
Son formatos estructurados con preguntas abiertas o de eleccion multiple. Su contenido

abarca una gama de preguntas que proporciona la siguiente informacion del puesto:

Contenido o identificacién del puesto.
Objetivo o propdsito.
Funciones especificas.
Requerimiento y caracteristicas de la persona que debe ocuparlo.
Nivel de desempefio.
o Condiciones del puesto.
Puede ser aplicado de manera individual o colectiva, tanto al ocupante del puesto como al

O O O O O

supervisor o a un grupo de trabajadores que desempefien la misma funcién y se solicita

responda las preguntas del cuestionario y se indique las funciones o responsabilidades del

puesto y el tiempo empleado para realizar las actividades.

Ventajas:

Se puede obtener informacion consistente, homogénea y rapida.
Se puede aplicar a varios puestos y personas al mismo tiempo.
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e Se pueden aplicar cuestionarios diferentes a los puestos de distintos niveles o con
acentuadas diferencias entre si.

e Se puede utilizar el correo electrénico para facilitar su envio y llenado.

e Se puede hacer un cuestionario bien estructurado.

e Esel masindicado para puestos ejecutivos debido a que no afecta su tiempo.

Desventajas

e Se tiene que realizar un disefio cuidadoso del formato y decidir las preguntas que se van a

incluir.

e No existe un grado alto de precisidon, por falta de comprensidn en las preguntas
elaboradas.

e Cuando se utiliza el correo puede ocurrir que no regresen a tiempo el cuestionario
contestado.

e Esel mds econdmico.

e No estd indicado para puestos de nivel bajo por la dificultad para interpretar sus
preguntas.

e Puede ser superficial o distorsionado dependiendo de la calidad de las respuestas escritas.

Métodos combinados o mixtos.

Consiste en combinar los métodos antes expuestos, para obtener mejores resultados en
la informacidn. Se puede realizar la combinacién, tanto de método como de los participantes
con el fin de verificar informacion, ademds para aprovechar las ventajas y reducir las
desventajas. La alternativa seleccionada depende del objetivo que se pretende lograr, el
personal disponible sobre un puesto en particular, para aplicarle el método mas adecuado.

Ventajas

e Se puede hacer una mezcla ideal para obtener la informacién adecuada.

e Se verifica la informacién de un método con otro.

Desventajas:

e Es mds costoso al tener que emplear dos métodos.

e Eltiempo empleado es mayor al utilizar dos 0 mas método
Procedimiento del analisis de puestos.

Cuando se realizan actualizaciones o mejoramientos en la descripciéon o especificacion del
puesto, lo apropiado es seguir un procedimiento para ejecutar todas las acciones necesarias.

e Seleccién de los disefiadores o analistas de puestos.
e Capacitacion de los analistas internos que realizan este estudio.
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e Preparacién de materiales utilizados para la presentacién.

e Presentacién del programa a los directivos, para la autorizacién de inicio.

e Informacién a los empleados sobre la realizacion de los andlisis de puestos.

e Eleccion de los métodos a utilizar. Observacién, cuestionario, entrevista, métodos mixtos
o combinados.

e Disefio del cuestionarios para puestos similares.

e Aplicacién del cuestionario al ocupante y al supervisor inmediato o a otras personas que
tengan conocimiento del puesto en estudio.

e Verificacidn de la informacién obtenida con el ocupante y el supervisor.

e Correcciones o modificaciones

e Redaccidn de la descripcidn y especificacion del puesto.

e Presentacién final de la descripcidn y especificacién del puesto a quien corresponda para
su aprobacion.

Componentes del analisis del puesto

1. Datos del puesto

Contiene los datos mas relevantes del puesto, su identificaciéon y ubicacién en la estructura
organizacional y su localizacion fisica.

Es importante tomar en cuenta que la clave asignada a un puesto en una organizacién, es la
llave para identificarlo y visualizarlo en un sistema de cémputo y para facilitar las estadisticas. Los
datos de identificacidn se pueden establecer dependiendo las necesidades de cada empresa.

Las preguntas listadas a continuacién, nos ayudan a integrar cada una de las partes del
puesto:

é¢Qué nombre tiene o como se le denomina al puesto?
¢A quién informa y a quién supervisa?

¢Tiene comunicacidn interna o externa?

¢Ddénde se localiza fisica y estructuralmente?

¢En qué horario atiende?

2. Descripcion Especifica

Se detallan las actividades ordenadas cronoldgicamente, indicando los objetivos de la
actividad, la forma en la cual se desarrollan las actividades, el tiempo requerido, los sistemas,
métodos, herramientas o equipos utilizados para llevarlas a cabo.

e (Qué hace el ocupante del puesto?

e (iCOmo se realizan las actividades o tareas?

e (Cuales son los sistemas o métodos de trabajo para desarrollar las actividades?
e (Cuales son las herramientas o equipo que se utiliza?

e (Cuanto tiempo se requiere para realizarse las actividades?
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e (Por qué lo hace?
e (Cual es la responsabilidad inherente a ese puesto?

3. Descripcion general

Explicacién resumida de la funcidon principal del puesto que busca la eficiencia de los
recursos.

e (Cual es la funcién principal que se va a desempefiar en el puesto?
e (Qué misidn o razén de ser tiene este puesto?

4. Niveles de desempeiio

Son establecidos a partir de la informacion obtenida en la descripcion del puesto y sus
especificaciones. Se conforman por parametros o indicadores de desempeio, que nos indican el
grado en el cual se estdn logrando los objetivos o metas. Los parametros se constituyen de
estandares y mediciones que sirve para tomar decisiones objetivas. Los indicadores de desempefio
son mecanismos de control que se utilizan para relacionar unos datos con otros en un conjunto de
operaciones. Ademads sirven de analisis en interrelaciones o investigaciones para corregir acciones.
La unidad de medida en los parametros o indicadores pueden incluir un conjunto de factores o
indices, por ejemplo, porcentaje, nivel de calidad, cantidad, tiempo promedio de respuesta o
tiempo de avance y costos.

Cuando se comparan los resultados del desempefio real con los parametros o indicadores
establecidos y se detectan desviaciones no tolerables, se procede a realizar las acciones
correctivas correspondientes que genera la informacidn para retroalimentar las acciones que el
trabajador ejecuta. Esto permite realizar cambios en los parametros establecidos.

e (iComo se mide el desempeno del puesto?
e (Cudles son los estandares adecuados que permite alcanzar el éxito?
e (Qué unidad de medida conviene utilizar?

Una vez realizado el anadlisis, se procede a redactar de manera ordenada, sencilla, clara y
concisa la descripcion y especificacidon del puesto. Se sugiere usar un verbo en accion y en tiempo
presente. Ademas, incluir los niveles de desempefio que se determina con la informacién obtenida
y a partir de ahi, se mide el desempefio real que se ha logrado.

La descripcidn del puesto contiene las actividades, obligaciones y responsabilidades que debe
cumplir el trabajador en el cargo y la especificacién del puesto, los requerimientos o
caracteristicas personales que debe cubrir la persona que lo ocupe.
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5. Requerimientos o requisitos

Son las caracteristicas que debe reunir la persona que ocupe el puesto y las condiciones de
trabajo en las cuales se va desempefiar.

e (Qué conocimientos debe tener la persona que ocupe el puesto?

e (Qué habilidades y aptitudes se requiere para desempefiar el puesto?

e (Quétiempo y tipo de experiencia es indispensable?

e (Cuales son los requisitos fisicos, mentales o visuales para desarrollar las actividades del
puesto?

6. Condiciones de trabajo.
e (En qué condiciones ambientales se va a desempefiar el puesto?

Después de conocer el marco tedrico de referencia sobre el tema, pasemos a la parte priactica,
para ello ilustraremos el caso de la empresa My Toner la cual se dedica a otorgar solucién a todos
los requerimientos de impresidon y copiado, desde el soporte técnico, comercializacién de
productos e insumos hasta soluciones integrales para empresas.

My Toner estd ubicada en Nayarit 200, esq. Con Guadalupe Victoria, Colonia San Benito, en
Hermosillo Sonora.

Mision

Somos una empresa especializada en brindar soporte técnico y comercial a las necesidades
de disefio, administracion, impresion, produccién y reproduccidon de documentos, utilizando sélo
productos, equipos y servicios que den solucidn efectiva, atendida por un equipo humano con
valores y principios que tengan el propdsito de satisfacer plenamente a los intereses de nuestros
clientes, los de la empresa y los propios.

Vision

En el afio 2019 la empresa sera admirada por su modelo de negocio y reconocida por
proveer soluciones efectivas especializadas en tecnologia de impresion y administracion de
documentos, con propuestas de valor que motiven a sus seguidores, generadas por sus intra-
emprendedores catalizando su talento y operando bajo a dindmica de enfoque al cliente,
trabajando siempre en equipo para cumplirle a cabalidad con sus intereses y los de su empresa.

La relacion sana de la empresa con el medio ambiente y la disciplina empresarial de
desarrollo compartido seran motivo de orgullo de sus colaboradores.

Valores
o Eltrabajo en equipo.

o Respetamos a las personas.

o Actuamos con integridad.
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Enseguida se muestra el organigrama de la empresa estudiada seguida del formato actual que

guardan las descripciones de cada puesto.

Organigrama MY TONER

DIRECCION
GENERAL

COORDINACION
ADMINISTRATIV
)

COORDINACION
OPERATIVA

DISENO
GRAFICO

ATENCION AL

CLIENTE ALMACEN

RECICLAJE SERVICIO

OFFICE BOY
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ESPECIFICACION DE PUESTOS

COORDINADOR OPERATIVO

CODIGO: XXXX-XXX-XXX No. DE REVISION: 0

Lun-Yier 08.30-13.00, 15:00
19:00 sabado 08:30-13:00

Horario

DESCRIPCION GENERICA

LOCALIZACION EN EL ORGANIGRAMA

Representar a la compafiia profesionalmente a través de un
conocimiento técnico competente, con trato amable y respetuoso hacia
los clientes. Brindar asesoria técnica al cliente sobre lavariedady el

funcionamientos de los equipos. Programar servicio preventivo de los
equipos contenidos dentro del PLAN PREMIUNM. Coordinar los trabajos Cordinacior
entre las areas de reciclaje y senvicio. Programar toma de lectura de Operativo
equipos en renta. Brindar capacitacidn a sus subornidados. Asegurarse
de la recepcidnientrega de equipos y consumibles de clientes.
Elaboracidn de reportes.
PERFIL DEL PUESTO
PERFIL PERSONAL CONOCIMIENTOS REQ. FISICOS HABILIDADES
Sexo Indistinto Conocimientos bas. en electrdnica  |Buena presentacion Manejo de computadora
Edad 30-45 afios Conocimientos bas. en computacion Trabajo en equipo
Escolaridad: Preparatoria o carrerjConocimientos bas. en sistemas Trabajar bajo presion
trunca Destreza en la relacion con clientes y Buen trato y comunicacidn con el cliente|
Idiomas: Inglés escrito y oral |subordinados Capacitar
Elaboracidn de reportes Autodidacta
HABILIDADES ADMINISTRATIVAS
PLANEACION CONTROL SUPERVISION ANALISIS
EVALUACION DELEGACION "OMA DE DECISIONES ORGANIZACION
HABILIDADES HUMANAS
SERVICIO LIDERAZGO COMUNICACION MANEJO DE CONFLICTOS
TRABAJO BAJO PRESICN TRABAJO EN EQUIPD "ETROALIMENTACION SABER ESCUCHAR
MOTIVACION
HABILIDADES TECHICAS
MANEJO DE HERRAMIENTAS
OE TRABAJO MANEJO DE EQ_.DE COMPUTO COMERCIALIZACICON VYENTAS
CAPACITACION DOMINIO DE PROYECTOS NUMERICAS ASPECTOS LEGALES
MANE.JD DE EQ. BASICO DE
ELECTRONICA
PLAN DE CRECIMIENTO
OPCIONES DE CRECIMIENTO A OTROS PUESTOS REQUISITOS
GERENTE
Elabord Reviso Autorizd
HOMBRE Ing. Samuel Ceja Villicafia
PUESTO Coordinador de Servicio
FECHA. 21 de junio de 2012




RESPONSABLE DE AREA DE RECICLAJE

CODIGD: XXXX-XXX-KXX

No. DE RE¥ISION: 0

Lun-¥ier 02.20-13.00, 15:00-
13:00 sabado 08:30-13:00

Horario

DESCRIPCION GENERICA

LOCALIZACION EN EL ORGANIGRAMA

Representar a la compafia profesionalmente a través de un conocimiento
técnico competente, con trato amable v respetuoso hacia los clientes.
Brindar asesoria técnica al clientes sobre el funcionamientos de los
consumibles. Dar geguimiente al reciclaje de los consumibles. Capacitar a
sus subornidados. Elaboracién de reportes.

Cordinacior
Operativo

PERFIL DEL P

UESTOD

PERFIL PERSONAL

CONOCIMIENTOS

REQ. FISICOS

HAEBILIDADES

Sexo: Indistinto
Edad: 30-45 afios
Escolaridad: Minimo Secundaria

Conocimientos bas. en electronica
Conocimientos bas. en computacion
Destreza en Ia relacidn con clientes y

Buena presentaciin

Manejo de computadora
Trabkajo en equipo
Trabajar bajo presién

Inglés: 30% subordinados Buen trato y comunicacidn con el cliente
Elaboracion de reportes Capacitar
HABILIDADES ADMINISTRATIVAS
PLANEACION CONTROL SUPERYISION ANALISIS
E¥ALUACION DELEGACION 7 IMA DE DECISIONES ORGANIZACION
HAEILIDADES HUMANAS
SERYICIO LIDERAZGO COMUNICACION MANEJO DE CONFLICTOS

TRABAJO BAJO PRESION

TRABAJO EN EQUIFD

T “TROALIMENTACION

SABER ESCUCHAR

MOTI¥ACION

HABILIDADES TECHICAS

MANEJO DE HERRAMIENTAS
DE TRABAJO

*1ANEJO DE EQ. DE COMPUTO

COMERCIALIZACION

YENTAS

CAPACITACION

DOMINIO DE PROYECTOS

NUMERICAS

ASPECTOS LEGALES

MANEJO DE MULTIMETRO

PLAN DE CRECIMIENTO

OPCIONES DE CRECIMIENTO A OTROS PUESTOS

REQUISITOS

COORDINADOR OPERATIVD

BUEN CONOCIMIENTO TECNICO DE LA LiNEA DE
PRODUCTOS Y SERYICIOS, HABILIDAD PARA LAS YENTAS,
DOMINIO DE TODAS LAS RESPONSABILIDADES DEL PUESTOD

Elabord Revisd Autorizd
NOMERE Ing. Samuel Ceja Vilicafia
PUESTO Coordinador de Servicio
FECHA 21 de junio de 2012

FIRMA
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Actividades Generales

1.  Evaluar cartucho para proponer proceso (recarga o re-
manufactura).

2. Asignar tiempo de recarga o re-manufactura

3. Recibir cartucho proveniente del drea recepcion

4.  Asignar cartuchos para proceso a técnico

5.  Controlar calidad de cartuchos procesados

6.  Llenar los siguientes formatos:
a)  Reporte de cartuchos laser procesados
b)  Reporte de cartuchos de inyeccién procesados
c)  Reporte de garantias de cartuchos laser
d) Reporte de garantias de cartuchos de inyeccién

7.  Reabastecer cartuchos procesados en stock

8.  Capacitar a sus subordinados sobre la realizacion de sus
actividades

9.  Asesorar a area de servicio sobre fallas en equipos (cuando

éstas sean posibles fallas de cartuchos)

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Esporadico

Espordadico

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Almacén
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RESPONSABLE DE AREA DE SERVICIO

CODIG: XXAX-XXX-XAX

No. DE REYISION: 0

Lun-Yier 08 30-13.00, 15:00-
19:00 sibado 08:30-13:00

Horaric

DESCRIPCION GENERICA

LOCALIZACION EN EL DRGANIGRAMA

Representar ala compafia prafesionalmente a través de un conocimiento
técnica competents, con trato amable y respetuasa hacia los clisntes.
Brindar asesoria técnica al clientes sobre el funcionamientos de sus
equipos. Dar seguimienta a la reparacidn de equipas. Capacitar asus
subornidados. Elabaracion de reportes.

Cordinacior
Operativo

Servicio

PERFIL DEL PUESTO

FERFIL FERSONAL

CONOCIMIENT 05

REG. FIZICDS

HABILIDADES

Sexo : Indistinto

Edad: 30-45 afios
Escolaridad: Primaria o graduado
de escuela vocacional

Conocimientos bas. en electrdnica
Conocimientos bas, en computacion
Destreza en larelacidn con clientes u
subordinades

Elaboracidn de repanes

Buena presentacion

Manejo de computadora

Trabajo en equipo

Trabajar bajo presion

Buen trato y comunicacidn con el cliente
Capacitar

HAEBILIDADES ADMINISTRATI¥AS
PLANEACION CONTROL SUPERYISION ANALISIE
EYALUACION DELEGACION ‘OMA DE DECISIONES ORGANIZACION
HAEILIDADES HUMANAS
SERYICIO LIDERAZGO COMUNICACION MANEJO DE CONFLICTOS

TRABAJO BAJO PRESIGON

TRABAJO EN EGUIPD

*ETROALIMENT ACION

SABER ESCUCHAR

MOTIVACION

HAEILIDADES TECNICAS

MANEJD DE HERRAMIENT AL
DE TRABAJO

MANEJO DE EG.DE COMPUTO

COMERCIALIZACION

YENTAS

CAPACITACION

DOMINIO DE PROYECTOS

HUMERICAS

ASPECTOZ LEGALES

MANEJO DE EQ. BASICO DE
ELECTROMIC A

FPLAN DE CRECIMIENTO

OFCIONES DE CRECIMIENTO A OTROS PUESTOS

REQUISITOS

COORDINADOR OPERATIYO

BUEN CONOCIMIENTO TE

CHICO DE LA LINEA DE PRODUCTOS Y

SERY¥ICIOS. HABILIDAD PARA LAS YENTAS, DOMINIO DE TODAS
LAS RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

Elabord Revisd Autorizd
NOMBRE Ing. Samuel Ceja Vilizaria
PUESTO Coordinadar de Servicio
FECHA 21de junio de 2012

FIRMA
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ESPECIFICACION DE PUESTOS

OFFICE-BOY

CODIGD: TXXX-EXX-IXIX

Hu. DE REFISION: &

Lun: r R Ih-13 08, 15:08-
15:08 Sikadm bE:T0-13:-08

DEZCRIPCION GENERICA

LOCALIZACION EN EL ORGANIGRAMA

Representar a la compafia profesionalmente mediante la entrega yfo
recepeion de equipos, consumibles y Facturas, asi coma el cobro de
facturas con trato amable y respetuoso hacia los clientes. Tomar lectura
de equipos enrenta

Coordinador
Operativa

FERFIL DEL FUESTD

FERFIL FERSOHAL

COHOCIHIEHTOS

REEZ. FISICOS

HAEILIDADES

Sexo - Mazculing
Edad: 20-45 afos
Escolaridad Minimo Preparatoria

Manejo de automdwil
Conocimientos bis. en computacion

Buena presentacion
Capacidad de levantar 30k

Manejo automdwil
Trabajo en equipo
Buen trato con la gente

Licencia: Aukamovilista Trabajar bajo presion
Discrecian
HABILIDADES ADMINIETRATIYAS
PLAHEACION CONTROL SUPERTISION AHELISIS
EYALUACION DELEGACION TOMA DE DECISIONES ORGANIZACION

HABILIDADES HUMANAS

SERTICGIOD

LIDERAZGD

COHUHICACIOH

HAHEJO DE COHFLIGTOS

TRAEAJD BEAJO PRESION

TRABAJD EH ECUIF D

*ETROALIHEHTACION

SABER ESCUCHAR

HOTIFACION

HABILIDADES HUMANAZ

SERTICID

LIDERAZGD

COHUHICACIOH

HAHEJO DE COHFLICTOS

TRAEAJO BAJD FRESION

TRABAJT EH EGUIF O

ETROALIHEHTACIOH

SABER ESCUCHAR

HOTITACIOH

HABILIDADES T!CHIC&S

HAHEJO DE HERRAHIEHTAS
DE TRAEBAJOD

HMANEJO DE EQ.DE COMPUTD

TOMERCIALIZACION

TENTAS

CAPACITACION

DOHIHIG DE FROTECTOS

HUHERICAS

ASFECTOS LEGALES

HMAMEJO DE MHULTIHETRO

PFLAN DE CRECIMIENTO
OPCIONES DE CRECIMIENTO A OTRODS PUESTOS REBUISITOS
Elabora Revizo Autoriza
NOMBRE Inq. Samusl Coja Villizafa
PUESTO Coordinador e Servizio
FECHA

214z junin de 2012

FIRMA
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AUXILIAR ADMINISTRATIVA - ATENCION A CLIENTES

Diario
Diario
Diario
Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Diario

Espordadico

Esporadico

Diario

Al Requerirse

Coordinador
Administrativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Administrativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Operativo

Coordinador
Administrativo

Coordinador
Administrativo

Almacén

Coordinador
Administrativo

Coordinador
Operativo
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Después de estudiado el marco tedrico sugerido y analizado las descripciones de puesto
facilitadas por la empresa local:

1. Disefiar un instrumento y/o utilizar las técnicas que considere pertinentes para recabar

la informacion respecto a las actividades que realizan los ocupantes de los puestos
elegidos para su analisis.

CUESTIONARIO PARA ANALISIS DE PUESTO DE MY TONER

A. Identificacion del Puesto

1. Nombre del Puesto:

2. Cédigo del Puesto:

3. Departamento:

4. Nombre del puesto superior:

5. Horas de Trabajo: AM. a P.M. Comida: a P.M.

6. Ubicacion del Puesto en el Organigrama:

B. Descripcion del puesto

1. Propdsito general del puesto:

2. Caracteristicas mas relevantes:

3. Describa en detalle las caracteristicas académicas que es necesario poseer para desempeifiar el
puesto:

Escuela primaria Graduado Universitario
Escuela secundaria Especializacion
Bachillerato o preparatoria
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4. Especifique cuales son los conocimientos especiales necesarios para desempefiar el puesto

C. Requerimientos

1. Experiencia

Necesaria En caso de ser necesaria
Deseable En puesto similar
No necesaria En el drea
Marcar Grado Especificar claramente la habilidad
requerida

No hace falta mds de un mes

Es necesario mds de un mes;
promedio de 3 meses

Mads de 3 meses, pero menos de un
afo (especificar)

Mads de un afio (especificar)

2. Iniciativa

Se requiere habilidad solamente para interpretar las drdenes recibidas y ejecutarlas
adecuadamente, en condiciones normales de trabajo.

Se requiere iniciativa para resolver algunos problemas sencillos que se presenten en
el trabajo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas dificiles que se presentan
eventualmente en el trabajo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas dificiles que se presentan
constantemente en el trabajo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas de gran complejidad y transcendencia
gue se presenten en el trabajo.
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3. Esfuerzo
3.1 Mental y/o visual
Solo se requiere la atencidn normal que debe ponerse en todo trabajo.

Requiere mucha atencion, pero solo durante periodos cortos; por ejemplo, al cobrar
dinero, al recibir instrucciones, etc.

Se requiere que se ponga atencién intensa en periodos regulares; por ejemplo, al
verificar cantidades o condiciones, medidas, etc.

Se requiere una atencion constante intensa y sostenida, por la delicadeza de los
asuntos que se controlan en el puesto y el peligro que existe de cometer errores de
transcendencia.

3.2 Fisico

El trabajo exige muy poco esfuerzo, pues es bastante variado, y solo se realizan
operaciones corrientes en un puesto de esta naturaleza.

El trabajo requiere un esfuerzo fisico bastante intenso, pues las operaciones se
repiten con mucha frecuencia.

Se realizan esfuerzos fisicos intensos, pero no de manera constante.
El trabajo exige esfuerzo fisico intenso y constante, por razén del puesto.

4. Especifique los idiomas y el porcentaje de dominacién necesarios para el puesto:

Idioma: Porcentaje: %
Idioma: Porcentaje: %
Idioma: Porcentaje: %

5. éCudles son las habilidades (técnicas, humanas, administrativas, etc.) necesarias para
desempeniar el puesto exitosamente?

D. Deberes y Responsabilidades

1. Las tareas de este puesto se clasifican primordialmente como de caracter:

Técnico Disefio
Administrativo Otro

Secretarial especifique:
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2. Obligaciones del puesto: Describa brevemente qué hace el empleado y, de ser posible, como lo
hace. Incluya las obligaciones en las siguientes categorias:

a) Obligaciones Diarias:

b) Obligaciones Periddicas (semanal, quincenal, mensual):

c) Obligaciones Esporadicas:

3. iEl empleado desempefia obligaciones que actualmente no estan incluidas en la descripcion del
puesto? De ser asi, describalas.

4. iCuales son las responsabilidades adscritas a este puesto y su importancia? Especifique si se
trata en la direccion de personas, tramites y/o procesos, en valores y/o equipo, etc.

E. Condiciones Ambientales

Especifique las caracteristicas de los factores que se ven implicados en las condiciones en
se desempeiia el puesto.

Factores Pésima (os) Deficiente (s) Bueno (a) Excelente (s)

Aspectos
[luminacion
Olores
Emanaciones
Humedad
Resequedad
Corrientes
Ventilaciéon
Frio

Calor
Limpieza
Ruido

Comentarios:




F. Condiciones sanitarias y de seguridad

1. (Esta expuesto a accidentes laborales por uso de equipo?

2. (Estd expuesto a contagios de enfermedades mortales?

3. éRequiere el uso de equipos especiales de seguridad?

G. Parametros de Desempeno

1. ¢Cémo se mide el desempeiio en este puesto?

137

2. éiCudles son los principales factores para lograr el éxito en este puesto?

H. Comentarios Finales

1. ¢Qué comentarios desea afiadir a este formulario?

2. ¢Cuando se debe volver a analizar este puesto?

Nombre y firma del analista del puesto:

Revisado y autorizado por: Fecha:

Fecha:

Una vez revisado y autorizada la aplicacién del cuestionario, se procedié a recabar la informacion

de cada puesto analizado y se presentd la propuesta de diseio de las descripciones de puesto que

enseguida se presenta. En esta ocasion sélo se otorga el ejemplo de descripciéon del puesto de

coordinador operativo; en el anexo dos el lector podra encontrar el resto de las descripciones

disefiadas ya que son parte fundamental para realizar la practica N° 16 Valuacién de Puestos.
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. DATOS GENERALES

Categoria del puesto Coordinador

Puestos a que reporta Gerente General

Puestos Supervisados Almacén, Responsable de Sl
Reciclaje y Responsable Técnico

Comunicacion Interna Areas de Servicio
Almacén Coordinador Operativo
Coordinador Administrativo
Gerente General

Comunicacion Externa Clientes

Horario Laboral Lun-Vier 08:30-13:00 y 15:00-
19:00 Sabado 08:30-13:00

Representar a la compaiiia profesionalmente a través de un conocimiento técnico competente, con trato
amable y respetuoso hacia los clientes, asi como brindar asesoria técnica al cliente sobre la variedad y el
funcionamiento de los equipos. Ademas, debe programar servicio preventivo de los equipos contenidos
dentro del PLAN PREMIUM establecido por el Gerente General. Igualmente, tiene que coordinar los
trabajos entre las areas de reciclaje y servicio, programar toma de lectura de equipos en renta, brindar
capacitacioén a sus subordinados y asegurarse de la recepcién/entrega de equipos y consumibles de
clientes.

1. REQUISITOS DEL PUESTO

Administrativas Técnicas

Planeacién X | Aspectos legales X
Organizacién X | Capacitacion X
Supervision X | Dominio de proyectos X
Control X | Manejo de equipo basico de electrénica X
Anilisis X | Manejo de equipo de cdmputo X
Toma de decisiones X | Manejo de herramientas de trabajo X
Delegacion X | Numéricas X

Ventas X
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Actitud de servicio y Orientacion al cliente
Destreza en la relacién con clientes y subordinados
Compromiso

Saber escuchar

Capacitacién de personal

Motivacidn y Liderazgo

Comunicacion

Manejo de conflictos

Trabajar en equipo

Trabajar bajo presion

RESPONSABILIDADES

Cuidado y manejo de equipos de impresidn y copiado de los clientes

Supervisidn de Personal

Tiene responsabilidad de documentos importantes como formatos de servicio técnico que
tienen entrada diariamente

Tiene responsabilidad en el cuidado de las herramientas e insumos de trabajo

Actividades Frecuencia Supervisa
Supervisa el personal a su cargo Diaria Gerente General
Coordinador
Admvo.
Asegura el cumplimiento de los planes diarios establecidos Diaria Gerente General
Coordina las actividades de las dreas de Reciclaje y Servicio Diaria Gerente General
Garantiza que el cliente reciba en tiempo y forma el Diaria Gerente General

servicio y/o producto solicitado

Recibe los siguientes formatos:

a) Reporte semanal de produccion por técnico Semanal
b) Reporte semanal de equipos vistos Semanal Gerente General
c) Reporte semanal de equipos pendientes
d) Reporte semanal de equipos sin reparacién Semanal
Semanal
Realiza un concentrado de reportes recibidos y analisis del Semanal Gerente General
mismo.
Programa el servicio preventivo de los equipos contenidos Semanal Gerente General

en el PLAN PREMIUM

Programa la toma de lectura de los equipos que se Mensual Gerente General
encuentren en renta
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9. Realiza un prondstico de ventas para los meses siguientes Mensual Gerente General

con base en datos histdricos Coordinador
Admvo.

10. Verifica el inventario de herramientas y equipo para Mensual Gerente General
deteccién de aquellos en mal estado

11. Asesora al cliente respecto a la variedad y funcionamiento Esporadico Gerente General
de su equipo

12. Realiza contratos de renta de equipos de tecnologia de Esporadico Gerente General
impresién

13. Brinda Capacitacion a los responsables de las areas de Esporadico Gerente General
Reciclaje y Servicio

Iv. INDICADORES

v’ Efectividad del 100% al coordinar las actividades del drea de Reciclaje y Servicio.

v Entrega en tiempo y forma establecidos de un concentrado de los reportes recibidos durante la
semana.

v Programacion correcta del servicio preventivo de los equipos contenidos en el PLAN PREMIUM.

v" Programacion correcta de la toma de lectura de los equipos en renta.

v Lograr el cumplimiento de por lo menos el 90% de los planes diarios establecidos.

v' Entrega en tiempo y forma del inventario mensual de herramientas y equipos del drea de
Servicio y Reciclaje.

v Efectividad del 100% al asesorar a los clientes respecto a la variedad y funcionamiento de su
equipo.

V. CONDICIONES

El ambiente es normal y cobmodo. El trabajo se desarrolla en cubiculos de trabajo con mobiliario,
herramientas y equipo de computo necesarios para desempefiar correctamente las funciones. La
temperatura es adecuada y la iluminacidn indispensable.

La posicidn del trabajador durante la jornada es permanecer un 70% del tiempo sentado frente a una
computadora y teléfono para la comunicacién con los clientes. El resto del tiempo supervisa a sus
subordinados en las respectivas areas de trabajo.

El lugar donde se desarrollan las actividades del puesto tiene el minimo de riesgos para enfermedades.
Sin embargo, se cuenta con herramientas que pueden causar heridas y desgarres si no se utilizan
correctamente, por lo que es necesario utilizarlas con precaucién y conciencia.
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Perfil Personal

Conocimientos

Requerimientos Fisicos

Sexo: Indistinto

Edad: 30 - 45 afios
Escolaridad: Preparatoria o
carrera trunca

Experiencia: No necesaria

Idiomas: Inglés 90% (Oral y
Escrito)

Conocimientos basicos en
electrénica
Conocimientos basicos en
computacion
Conocimientos basicos en
sistemas
Conocimientos basicos
administrativos
Elaboracién de reportes

Buena presentacion

Capacidad para levantar peso

Elaboro

Reviso

Autorizo

Ana Laura Soto Tirado
Fecha: Octubre 2017

Firma

Beatriz Torres Holguin
Fecha: Octubre 2017

Firma

Jesus Guillermo Soto Parada
Fecha: Octubre 2017

Firma

Al ser esta una microempresa, nos resultd sencillo entrevistar a cada uno de los ocupantes del
puesto; para empresas de mayor magnitud, se sugiere envie el cuestionario via electrénica al
personal de cuyos puestos se pretende analizar y actualizar. La informacién que proporciona el
cuestionario se verifica con una entrevista estandarizada y una vez realizadas las correcciones se
proceda a elaborar la descripcién y especificacion del puesto.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
8 Bolsas de trabajo como Investigar en al menos cinco bolsas 3.2. Reclutamiento

fuente de reclutamiento. | de trabajo los requisitos y rangos de | 3.2.2. Fuentesy
salarios para posiciones similares a Medios de

la del Ingeniero en Gestidn reclutamiento.
Empresarial. Analizar y emitir
conclusiones.

Introduccion

Mencionamos ya que cuando una empresa decide iniciar operaciones una de las etapas mas
importantes del proceso administrativo es la de planeacidn, ésta constituye el pilar fundamental
donde descansaran todas las demas etapas de dicho proceso. Es en la etapa de planeacién en la
que el departamento de RH debe definir los puestos y las actividades y requerimientos que cada
integrante debe cubrir para que se lleven a cabo los planes estratégicos de la compania. Una vez
que la empresa cuenta con las descripciones de puesto actualizadas podrd utilizar esta
informacién cuando desee iniciar el proceso de reclutamiento y el posterior de seleccion de
personal. La finalidad de esta practica es ir preparando al futuro Ingeniero en Gestién Empresarial
con la informacidon pertinente para que llegado el momento, se encuentre en el nivel de
competencia que actualmente estdn demandando aquellas empresas que tienen vacantes
disponibles afines a su perfil profesional.

Material y equipo necesario

e Equipo de computo con conexidn a internet

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Bibliografia sugerida

e Consultar el mapa conceptual y el comentario personal como estrategia de aprendizaje

Metodologia
e En forma individual, realizar lectura del tema Reclutamiento en: Werther W. y Davis K.
(2008, pp. 152-180) Administracién de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México.
e Elaborar un mapa conceptual incluyendo su comentario personal
e En equipo, realizar busqueda en la web en al menos cinco bolsas de trabajo, los requisitos
y rangos de salarios para posiciones similares a la del Ingeniero en Gestién Empresarial.

Resultados:
e Presentar en forma individual mapa conceptual del tema estudiado incluido su comentario
personal como evidencia de conocimiento.
e Presentar en equipo, reporte de los resultados obtenidos y emitir sus comentarios y
conclusiones.




143

Sugerencias didacticas:
e A manera de enriquecer sus conocimientos, cada equipo de trabajo expondrd sus
hallazgos en clase evidenciando el logro del objetivo especifico de esta practica.
e A manera de preparar al participante para la practica numero 9, se sugiere realizar en
clase una dindmica donde cada equipo compare la estructura de los anuncios de
posiciones encontrados en la web: fortalezas y debilidades.

Bibliografia preliminar:

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2014 pp.111-129). Administracién de recursos humanos.
Gestion del capital humano. 7ma ed. Mc Graw Hill. México

3.2. Reclutamiento

Se llama Reclutamiento o identificacion de talento al proceso de ubicar e interesar a candidatos
capacitados para llenar las vacantes de la organizacién. El proceso de identificacion del talento se
inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, y
permite obtener solicitantes de trabajo, de los cuales se seleccionard a los nuevos empleados. El
proceso de seleccién esindependiente del de identificacion de talento.

Los departamentos de recursos humanos suelen tener a su cargo la funcién de identificacion del
talento. Los métodos de reclutamiento son muy variados, y los reclutadores de casi todos los
paises se encuentran sometidos a estructuras legales que muestran aspectos diferentes. Por
ejemplo, los reclutadores de un pais como México o Venezuela deben tener en cuenta las leyes
nacionales en lo que toca al empleo de ciudadanos extranjeros. Los de un pais como Estados
Unidos deben operar dentro del marco legal que prohibe toda discriminacién de caracter
religioso o racial. La Unica norma universal en este campo es que para obtener el éxito
profesional los reclutadores deben actuar de manera ética, veraz y competitiva.

Las descripciones de puestos constituyen elementos esenciales en este campo, pues
proporcionan la informacion bdsica sobre las funciones y responsabilidades que se requieren en
cada vacante.

Ya que el talento adecuado para realizar ciertas labores no abunda en ninguna sociedad; tanto en
el campo profesional, compuesto por los graduados universitarios, como en el caso de personal
de otros niveles, el administrador de recursos humanos encontrard considerables desafios para
lograr concluir una adecuada labor de reclutamiento.

En las organizaciones actuales cada vez se recurre mds al reclutamiento internacional. A medida
gue mas compafias operan en dos o mas paises, el proceso de identificar y atraer a personal de
diversas nacionalidades para trabajar en compaiiias diversificadas, asi como el proceso de atraer
trabajadores locales para que laboren en el exterior, constituye un campo de crecientes retos
profesionales.
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Reclutamiento interno comparado con el reclutamiento externo

Cuando una organizacidon necesita capital humano para cubrir alguna vacante, debe decidir si
llevard a cabo un reclutamiento interno (entre las personas que ya se encuentran laborando para
la corporacién), o externo (entre capital humano disponible fuera de la organizacion). Cada forma
de reclutamiento presenta ventajas y desventajas, por lo que se debe analizar qué conviene en
cada situacion.

Reclutamiento interno

El reclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creacién de un clima positivo dentro de la
organizacion, porque sus integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer carrera en ella.
Otra ventaja es que disminuye la necesidad de familiarizar al empleado con su nuevo entorno;
bastara prepararlo para sus responsabilidades especificas, sin tener que introducirlo a la cultura
organizacional.

Entre las desventajas del reclutamiento interno estan que pueda propiciar un clima de frustracion
entre las personas que no logran alcanzar el ascenso.

Reclutamiento externo

Por otro lado el reclutamiento externo tiene las ventajas de que aporta conocimientos, sangre y
perspectivas nuevas. Otra gran ventaja es que puede ayudar a romper la inercia de determinadas
circunstancias indeseables. En un grupo afectado por absentismo crénico, por ejemplo, la
incorporacién de personal nuevo, comprometido a cumplir las jornadas de trabajo, puede tener
un efecto saludable sobre el resto del personal.

Entre las desventajas se cuentan: un proceso de reclutamiento externo siempre es mas costoso,
complejo y toma mas tiempo. Ademas, es mas inseguro, pues no se tiene la certeza de que quien
lo ocupard permanezca en el puesto mucho tiempo.

3.2.1. Proceso de reclutamiento o de la identificacion de talento.

En general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos, descritos en la figura 3.2-1.

El reclutador inicia su labor identificando las vacantes que existen en la compafia, mediante la
planeacién de los recursos humanos o (en la mayoria de los casos) a peticién especifica de los
gerentes de linea. Para cumplir bien su responsabilidad, el reclutador debe considerar tanto las
necesidades del puesto como el perfil de la persona que lo desempefiara. Siempre que lo juzgue
necesario el reclutador debe solicitar informacidon adicional, poniéndose en contacto con el
gerente que solicita el nuevo empleado.

El reclutador debe completar varias etapas antes de emprender la accién. Su labor se
relaciona de manera directa con los temas fundamentales de este tema: el entorno en que se
lleva a cabo el reclutamiento, los canales mediante los cuales se identifica el talento y se atrae a
los candidatos potenciales y la naturaleza de las solicitudes de empleo.
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Planeacion
de recursos Informacion
humanos del analisis
. del puesto |
IDENTIFICACION REQUISITOS METODOS DE CONJUNTO DE
DE UNA DEL PUESTO RECLUTAMIENTO CANDIDATOS
VACANTE Comentariod SATISFACTORIOS
Del gerente

Solicitudes

Figura 3.2.-1.Proceso de Reclutamiento o identificacién del talento.

Reclutamiento local, nacional e internacional

Asimismo, la identificacién de talento en una organizacién puede llevarse a cabo a nivel local,
nacional o internacional. Cada una de estas variantes presenta desafios especificos, con ventajas
y desventajas caracteristicas. Por ejemplo, es probable que el reclutamiento a nivel local resulte
mas econdmico, pues se evitan costos de viajes o comunicaciones a lugares distantes, aunque la
oferta puede estar restringida y sus conocimientos pueden ser mas limitados —esto ocurre en
areas especializadas como la tecnologia—. El reclutamiento local, por ultimo, ofrece la ventaja de
la familiaridad con el entorno: en muchos casos, es probable que los interesados en la empresa la
conozcan, al menos superficialmente.

Por la otra parte, a nivel internacional, los costos operativos suelen ser mas altos, y el grado de
familiaridad de los reclutadores con el mercado de trabajo en que se mueven puede ser menor. No
obstante, a veces es la Unica forma de encontrar capital humano especifico, en particular cuando
se trata de puestos a nivel directivo. Los desafios del reclutamiento internacional incluyen desde
enfrentar un marco legal diferente hasta adaptarse a una psicologia distinta a la nacional,
manejar canales de comunicacién nuevos, hasta minimizar los gastos del proceso, que también
requiere de un plazo mayor, pero asegurando dentro de lo posible que sea un proceso de alta
calidad.

Desafios del reclutamiento de capital humano

Los desafios y las condiciones que con mas frecuencia enfrentan los reclutadores son los
siguientes:

e Planes estratégicos y de capitalhumano
e Condiciones del entorno

e Politicas corporativas

e Habitos y tradiciones en el reclutamiento
e Requisitos del puesto

e (Costos

e Incentivos
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Planeacion estratégica

Los planes estratégicos de la corporacién sefialan el rumbo que debe adoptar la organizacion e
indican los tipos de puestos y labores que se necesita crear y poner en practica. El plan general de
capital humano de la empresa proporciona un esquema o perfil general de los puestos que hay
gue cubrir mediante reclutamiento externo, y cuales se van a cubrir de manera interna. Como se
anotd arriba, las promociones internas son menos costosas y mas rapidas, pero el grupo de
candidatos potenciales puede tender a ser mas reducido. Cuando es necesario emprender un
proceso de reclutamiento externo que incluye un numero significativo de posiciones, es
recomendable establecer una serie de estrategias, como mantener relaciones cercanas con
departamentos universitarios, o0 con organizaciones profesionales o gremiales. En general, el
reclutador debe consultar de continuo las politicas y directivas corporativas; estos lineamientos
generales le permiten mantener siempre presentes los objetivos finales de su actividad, que son
los objetivos corporativos.

Habitos y tradiciones en el reclutamiento

Los departamentos de personal, al igual que cualquier otra organizacion, tienden a preservar los
habitos y politicas que les han permitido alcanzar éxito en el pasado. En muchos casos, ciertas
politicas por tradicion efectivas pueden conducir a resultados rapidos y eficientes, pero también
es posible que conduzcan a determinados errores o que no permitan la identificacion de
estrategias mas productivas.
En la actualidad, las empresas requieren dar respuestas mas rdpidas al ambiente, lo que ha
implicado realizar la funcién del reclutamiento contando con el apoyo de empresas consultoras
especializadas en el campo, de herramientas tecnoldgicas, o con ambos recursos. Por ejemplo, en
Meéxico el grupo Bumeran, empresa consultora privada, brinda servicios de seleccion, evaluacion
de talentos y consultoria integral de capital humano. Entre otros, la empresa ofrece un servicio de
reclutamiento online para que los departamentos de capital humano puedan concentrar sus
esfuerzos en funciones mas estratégicas dentro de suorganizacién.
A medida que crecen, las operaciones de las empresas se vuelven mas complejas, ya sea porque
aumentan sus sucursales, incrementan sus operaciones en otros paises, mantienen a mayor
numero de personas laborando; esto también vuelve mas compleja su gestidn, por ello algunas
funciones de recursos humanos las realizan a través de empresas consultoras, cuyos beneficios
son los siguientes:
e Contar con un servicio especializado en procesos de reclutamiento que resultan mas
eficientes, de mayor calidad y menores costos, gracias al soporte tecnolégico.
e Reduccion de 10 a 30% en tiempo y costos, asi como obtencion de mejores candidatos.
e Se hace posible liberar tiempo corporativo para llevar a cabo actividades de mayor
importancia estratégica, como es dedicar mas tiempo para evaluar a los entrevistados.
e  Se obtienen datos mas actualizados de los candidatos, lo cual no sélo permite contactarlos
con mayor rapidez, sino conocer los Ultimos cambios y adiciones a su curriculum vitae.
e Al tener mas opciones se hace posible contratar a mejores ejecutivos y profesionales, e
incorporarlos con mayor facilidad a la empresa.
El uso de empresas consultoras, sin embargo, no debe considerarse como un paso automatico,
que en todos los casos se aplique favorablemente a las circunstancias de una empresa. En
ocasiones —en especial en las empresas medianas o pequefias, o en las que pueden enfrentar
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circunstancias de presupuestos reducidos— las organizaciones pueden optar por mantener los
procedimientos tradicionales.

Condiciones del entorno

Las condiciones sociales en que opera la empresa pueden ejercer una fuerte influencia sobre sus
practicas de reclutamiento. Entre estos factores se pueden citar las tasas de desempleo nacional y
regional, la ausencia o presencia de personal calificado en ciertas dreas, las labores de
reclutamiento de otras empresas, incluyendo las de la competencia, y en general el clima
econdmico en que la organizacion lleva a cabo su labor. Muchos reclutadores de empresas
grandes basan sus estimados del mercado de trabajo en tres indicadores esenciales:

e [os principales indicadores macroecondmicos. Los informes de entidades como la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en México; el DANE, en Colombia, y los
informes de ciertos bancos y entidades fiduciarias se cuentan entre las fuentes
confiables de indicadores de importancia esencial para determinar el clima eco-
ndmico en que opera la corporacidn. Estos indices econédmicos sugieren el curso
que es posible tome la economia nacional, asi como la regional. Si estos indices
apuntan a un descenso en la actividad econdmica regional, por ejemplo, puede
ser que la corporacién modifique los planes de proceder a campanas masivas de
reclutamiento.

e El nivel estimado de ventas y/o logros corporativos, comparado con los niveles
realmente alcanzados. Toda vez que el departamento de capital humano basa sus
actividades de manera parcial en los niveles de logro de objetivos de la empresa,
que por lo comun se miden en resultados de ventas o servicios, las variantes que
pudiera haber entre los estimados y las ventas reales pueden indicar que es
necesario modificar los planes de personal. Cuando determinada actividad de la
corporacién muestra un futuro promisorio es factible que se incrementen los
planes de reclutamiento; cuando se enfrentan dificultades, es probable que se
ajusten los planes de adquisiciéon de nuevo personal.

El indice de avisos de solicitud de empleados. Entidades como las cdmaras de comercio y las
agrupaciones de industriales llevan a cabo sondeos y controles del volumen de avisos publicados
en los medios de comunicacién, con hincapié en los principales canales, incluyendo los sitios
especializados de Internet y los periddicos metropolitanos. En el area de empleos a nivel
profesional, una tendencia al incremento en el nimero de avisos puede indicar que hay un
creciente nivel de competencia para lograr determinados objetivos de reclutamiento, en parte
porque estas campafas suelen abarcar todo el pais, o incluso la region. Para el personal de
menor nivel, que por lo general se recluta en campanas a nivel local, el departamento de
recursos humanos puede recurrir también a las camaras de comercio de la localidad, o a
entidades similares.

A medida que varian y evolucionan factores como la economia general, las ventas de la
corporacion y el nivel de avisos de solicitud de personal, los reclutadores ajustan sus campanas y
esfuerzos. Cuando la competencia por asegurar los mejores recursos humanos se hace mas
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rigurosa, es probable que los reclutadores deban doblar sus esfuerzos. Cuando el clima
econdmico general se deteriora, el reclutador enfrenta distintos desafios.

Asimismo, existen factores sociales y politicas gubernamentales que afectan el reclutamiento.
Por ejemplo, entre los factores gubernamentales puede citarse el caso de los paises que legislan
sobre la obligatoriedad de incluir determinado porcentaje de discapacitados en la fuerza laboral
de una empresa; entre los factores sociales puede mencionarse la creciente oferta de trabajo por
parte de jubilados que siguen estando en condiciones de prestar sus servicios.

Cuando se vislumbran determinados cambios sociales o politicos, o alternativas favorables o
desfavorables del mercado, el departamento de capital humano actia en consecuencia.

Los departamentos de personal deben mantenerse bien asesorados en lo tocante a los aspectos
legales del proceso de reclutamiento. Por ejemplo, la labor infantil (la practica de contratar a
personas menores de 16 afios) esta penalizada en todos los paises latinoamericanos, pero es poco
probable que los ejecutivos de una compaiiia grande no estén enterados de esa circunstancia. El
reclutamiento y contratacion de otros grupos de la poblacidn, sin embargo, no estd regulado de
manera uniforme en todo el continente. Las disposiciones laborales en cuanto al reclutamiento
de mujeres embarazadas, por ejemplo, ofrecen numerosas variantes legales en diversos paises.
Otro tanto ocurre con las personas aquejadas por alguna discapacidad, o las que padecen ciertas
enfermedades.

Requisitos del puesto

Para obtener un grupo de candidatos a un puesto, el reclutador debe hacerse la pregunta: “¢Qué
se requiere para desempefiar este puesto?”, es decir, debe elaborar el perfil del puesto.

Las habilidades del puesto en gran medida estan determinadas por su nivel y el area especifica a
que pertenece la organizacion; en puestos relacionados con atencién a clientes, por ejemplo, se
necesita tener habilidades de comunicacién, manejo de clientes, conocimiento del producto y
capacidad de negociacion.

Con frecuencia, un reclutador podrd encontrarse en una situacion en que el gerente de linea le
pedird que ubique “al candidato mas calificado y con mayor experiencia, dentro del nivel de
compensacion disponible”. Esa peticién, en apariencia sélida, encierra varios problemas. Una
primera y obvia dificultad consiste en identificar sistematicamente “lo mejor del mercado
laboral” si las compensaciones que se ofrecen se fijan a un nivel competitivo y no superior al del
mercado, como suele ocurrir en la mayoria de los casos. Por regla general, las personas mejor
calificadas y con mayor experiencia tenderdn a solicitar compensaciones mas altas.

Una segunda dificultad de una peticiéon de esta naturaleza consiste en que una persona bien
calificada por lo comudn derivara un minimo nivel de satisfaccién profesional en un puesto que
plantea pocos desafios profesionales.

Definir las responsabilidades del puesto que se desea llenar es con frecuencia la Unica alternativa
para identificar a los candidatos adecuados. Es esencial responder a las siguientes preguntas:

¢Qué nivel tiene el puesto?

éQué es necesario hacer?

¢Qué es necesario saber?

¢Qué es necesario aprender?

¢Qué experiencia es realmenteindispensable?



149

Incentivos

Al igual que en el drea de compensacidon de recursos humanos de la organizacion, en los
mercados de trabajo existe una amplia gama de servicios y posibilidades de compensacion
indirecta. El reclutador debe conocer la politica de su organizacién en este campo, y en algunos
casos debe ofrecer explicitamente estos incentivos, en el curso de su tarea.

Con frecuencia, los incentivos bien concebidos constituyen el factor que hace que se incline la
balanza en favor de determinada compaifiia, en especial cuando el solicitante debe elegir entre
dos ofertas de distintas empresas. Los incentivos pueden ser de caracter monetario (por
ejemplo: “Si usted acepta este empleo y cumple sus cuotas de produccion, la empresa le dara
un bono total de $3 200 al final de cada afio), de servicios (“Nuestra empresa cuenta con los
mejores servicios de comedor, gimnasio vy piscina de la ciudad”), o de garantias importantes
(“Aunque usted estard suscrito al Seguro Social, la empresa le garantizara también acceso y
tratamiento integral en las mejores clinicas del pais, si sufre un accidente laboral”). Otros
incentivos pueden resultar poderosos y convincentes, aun si sélo son mas o menos intangibles.

Politicas de la organizacion

Las corporaciones determinan politicas generales de reclutamiento, con el objetivo de lograr
cierta uniformidad en diversas areas, mantener y mejorar su imagen, y lograr economias de
escala, entre otros objetivos. A continuacion se detallan los factores que pueden tener efecto
directo sobre el proceso de reclutamiento.

Politicas de compensacion

Los niveles de compensacidn constituyen una limitacidn que los reclutadores deben enfrentar. Las
organizaciones que tienen departamentos de capital humano bien establecidos por lo general
crean niveles de compensacion para asegurar un principio de equidad entre los niveles de
puestos. En muy raras ocasiones el reclutador podra alterar el nivel de compensacién que ha
fijado la corporacién para determinado puesto. En determinadas circunstancias, la corporacion
decidira modificar el nivel de compensacién de un puesto (por ejemplo, en los casos de
reclutamiento y contratacion a nivel inter- nacional), pero en muy pocas ocasiones el proceso se
llevard a cabo sin la participacion de diversos niveles ejecutivos de la corporacion, que deseara
asegurarse de que no esta estableciendo niveles excesivos o insuficientes de compensacion. Los
empleados que aceptan un puesto en un pais distinto al suyo tienden a requerir un incremento en
su ingreso para poder hacer frente a los gastos adicionales que deberdn enfrentar.

Politicas de contratacion

Algunas compafiias siguen determinados lineamientos y politicas en su proceso de reclutamiento.
Por ejemplo, ciertas corporaciones pueden optar por contratar determinado nimero de personas
para empleos de medio tiempo, para crear un vinculo con ellas y promover una vinculacién
completa con el paso del tiempo. Otras compafias pueden optar por preferir, en igualdad de
condiciones, a personas que sufren de alguna discapacidad, o dar trato especial a quienes
muestran potencial para trabajar en el campo internacional.
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Politicas de contratacion internacional

Algunas corporaciones pueden tener politicas sobre el nimero de empleados extranjeros que es
deseable contratar. No obstante, cada vez mds corporaciones multinacionales recurren a la
contratacién de capital humano extranjero, principalmente a niveles directivos o bien de capital
intelectual calificado. Al contratar a personal extranjero, una empresa debe incurrir en gastos que
no tendria de recurrir al capital humano local, como los de reubicacidn.

Politicas de promocién interna. Las politicas de promocién interna se basan principalmente en
buscar llenar la vacante con los empleados de la organizacién; por lo que el reclutador debe
investigar dentro de ésta, antes de recurrir al mercado exterior.

De hecho, la politica de reclutamiento de las organizaciones se estd modificando. Muchas
intentan primero ubicar a los candidatos idéneos en las areas internas, porque esto favorece la
motivacién de los empleados, y permite su facil integracidon a la cultura organizacional y a sus
funciones especificas. El reto de las empresas medianas y grandes es contar con bases de datos
actualizadas que contengan toda la informacién actualizada de su capital humano: el historial
personal, académico y profesional de cada uno de los empleados que laboran en las
organizaciones.

3.2.2. Fuentes y medios de Reclutamiento

Canales de reclutamientointerno

Los empleados que la compafiia tiene en la actualidad constituyen una fuente esencial de
posibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una promocién como de un
movimiento lateral, los candidatos internos ya estan familiarizados con la organizacion y poseen
informacién detallada sobre politicas y procedimientos. En muchos casos, las decisiones sobre
promociones y transferencias laterales las llevan a cabo los gerentes de linea, con escasa
participacion directa del departamento de recursos humanos en el proceso.

Programas de promocion de vacantes

Los departamentos de recursos humanos participan en el proceso de promover y transferir al
personal de la compafiiia mediante programas de promocion de vacantes, por medio de los cuales
se informa a los empleados qué vacantes existen, cudles son los requisitos para llenarlas, y se
invita a quienes cumplan con los requisitos a que soliciten elpuesto.

La mayoria de las organizaciones cuenta para ello con un sitio en su intranet, pero las pequefias y
medianas empresas que todavia no tienen ésta recurren a boletines informativos electrénicos o
escritos en dreas de alta circulacion, como la cafeteria o el pizarrén de anuncios. Los requisitos del
puesto y otros datos esenciales por lo general se obtienen de la informacién derivada del andlisis
del puesto, como se expuso en el capitulo 5. A partir de ese punto, mediante postulaciones
propias o la recomendacidon de un supervisor, los empleados interesados en la vacante se
presentan en el departamento de recursos humanos y solicitan el puesto.

El objetivo de promover al personal interno es doble: ayudar al departamento de capital humano
a llenar los puestos disponibles mediante un proceso interno, y alentar a que cada empleado
logre sus objetivos personales. No todas las vacantes se ofrecen a todo el personal. Ademas de
los puestos de nivel inicial, ciertas posiciones gerenciales pueden cubrirse por métodos distintos,
como el mérito individual, segin lo determina la direcciéon general, o mediante el recurso al
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mercado externo de trabajo. La promocién interna de vacantes es mas comuln en posiciones que
van de nivel bajo a intermedio.

La mayor parte de los solicitantes buscard obtener una promocién, pero algunas solicitudes
pueden provenir de individuos que desean adquirir mayores conocimientos en campos de su
interés o que experimentan otras situaciones personales. Es posible incluso que se presente el
caso de personas que se postulan para puestos de menor grado, cuando existe un nivel de
insatisfaccion profunda o cuando estiman que el movimiento les abrird la posibilidad de disfrutar
mejores promociones en el futuro.

En algunos casos, los empleados pueden solicitar diversos cambios laterales con el fin de conocer
mejor la empresa y postularse para puestos gerenciales. Muchas organizaciones contratan a
jévenes recién graduados de una carrera universitaria y los colocan en diversos puestos en
departamentos clave de la empresa. Al concluir este proceso de rotacién, se suele invitar al
empleado a solicitar un puesto en el departamento que mejor se adecua a sus habilidades y
vocacioén profesional.

Retencion de empleados

Se presenta un caso especial cuando otra compaiiia externa busca atraer a un empleado actual y
le hace una oferta, y la compaiia hace una contraoferta. Aunque los especialistas de capital
humano tienden a evitar este tipo de circunstancias, hay ocasiones en las que una empresa
decide que no desea deshacerse de un empleado valioso, y permite que se lleve a cabo una
renegociacion que puede ser compleja. En general, el efecto de este proceso tiende a ser
negativo para la moral y la identificacién con la empresa, asi como con el grupo de personas que
rodea al individuo que acaba quedandose en la misma organizacion, pero ahora con mejores
condiciones. Pese a estos factores, el hecho es que en ciertas ocasiones las empresas no desean
prescindir de determinados individuos claves, y el administrador de capital humano debe actuar
con habilidad y tacto.

Canales del reclutamientoexterno

Cuando las vacantes no se pueden llenar internamente, el departamento de capital humano
procede a identificar candidatos en el mercado externo de trabajo. Esta seccidn explora los
canales de reclutamiento mas utilizados tanto por las compafiias como por los solicitantes de
empleo.

Reclutamiento por el sitio de la empresa

Con la expansidon de la tecnologia en innumerables dreas y la difusion que permite la Internet,
cada vez mas empresas recurren a ésta para realizar sus procesos de reclutamiento. Una forma
de recabar informacién de forma 4gil y eficiente es destinar una pagina web que contiene las
ofertas de empleo y/o una solicitud de empleo en el sitio de la empresa. En este tipo de proceso,
los candidatos deberdn cumplir con los siguientes pasos:

e Losinteresados pueden revisar las plazas vacantes, las dreas de interés y la descripcion del
empleo.

e El departamento de recursos humanos solicita al interesado autorizacion formal para
recolectar y procesar su informacién personal. Esto puede llevarse a cabo a través de un
Acuerdo de declaracién legal incorporado en elsitio.
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El interesado debe llenar el formulario de solicitud de empleo en linea. Dependiendo del
puesto, es posible que se le hagan preguntas relevantes para la funcién que desea
desempenar.

e Tras revisar el formulario de aplicacion en linea y ver que el potencial del interesado esta
acorde con las necesidades de la empresa, se le pide completar una evaluacion en linea.

e El departamento de capital humano evaltda la informacién y se decide si el interesado
satisface los requisitos de la posicidn elegida. Si las habilidades e intereses son adecuados
se le puede solicitar que cumpla diversos tipo depruebas.

¢ Finalmente, el reclutador invita al interesado a una entrevista para tener la oportunidad

de conocer mas sobre el interesado, permitiendo también que conozca la institucion y

obtenga mayores detalles del trabajo que se ofrece.

Sitios de reclutamiento en Internet

Existen varios sitios de Internet especializados en ofertas de empleo, que han aumentado su
popularidad en el mercado de trabajo, en especial entre las personas jovenes. De hecho, se
predice que en América Latina, para 2011, las personas que obtendran empleo mediante el acceso
a este tipo de informacién, serd mayor que el que lo obtenga mediante fuentes tradicionales,
como los diarios de publicacion masiva. Por estas razones, una compafiia que desee llegar a los
nuevos mercados de trabajo puede considerar la posibilidad de afiliarse a uno o mas sitios de
Internet en los que pueda insertar avisos de solicitud de empleados.

En general, las normas que rigen para las inserciones de avisos en la prensa tradicional son las
mismas que para los avisos en determinados sitios de Internet: por ejemplo, es necesario
identificar:

e Las responsabilidades especificas delempleo,

¢ La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales que se
espera que utilice y la informacién inicial que debe presentar,

e Los requisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir lafuncidn.

Los reclutadores de la compafiia deben estar familiarizados con los distintos sitios de Internet
qgue ofrecen posibilidades de empleo. Con excepcién de los empleos muy especializados, las
compafiias que utilizan estos canales se ven obligadas a competir en el mercado abierto de
trabajo. Entre las principales agencias de empleo por Internet, podemos citar Monster, Bumeran
y OCC.

Resulta de interés notar que un aviso de empleos se puede utilizar en dos sentidos: tanto desde
el punto de vista de un individuo en busca de empleo, como del de una organizacién en busca de
empleados.

Referencias de otros empleados

Otra fuente muy usual de obtener candidatos es mediante la recomendacion hecha por
empleados de la organizacién. Estas referencias presentan varias ventajas. En primer lugar, cabe la
posibilidad de que los empleados especializados en areas en que es dificil obtener solicitantes
conozcan a otras personas con similares conocimientos. Por ejemplo, es muy probable que un
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técnico especializado en soldadura avanzada haya asistido a cursos y frecuentado circulos donde
conociera a otros soldadores con calificaciones similares. Una segunda ventaja es que si resultan
contratados, los candidatos tendran a una persona conocida en la empresa, por lo cual es probable
que se identifiguen mucho mds con la organizacién que un espontaneo. En algunas circunstancias,
estas personas podran servir al recién llegado en calidad de mentor. En tercer lugar, las personas a
quienes se efectla la referencia tienden a poseer similares hdbitos de trabajo y actitudes hacia la
compainiia. Incluso cuando se presentan diferencias considerables, tienden a esforzarse para no
dejar en mala posicién a la persona que los recomendoé.

Publicidad

Diversos medios de comunicacion masiva permiten dar publicidad a la necesidad que
experimenta una empresa de llenar una vacante. Un aviso de empleo describe el puesto y las
prestaciones, identifica a la compafiia y proporciona datos sobre cémo solicitar el trabajo. En el
caso de personal especializado, la empresa puede colocar avisos en publicaciones profesionales o
en diarios que circulan en determinadas regiones con abundancia de personas que posean los
conocimientos necesarios.

Los avisos de empleo presentan varias desventajas. En el caso de un puesto que se considera muy
deseable, puede darse el caso de atraer a una gran cantidad de solicitantes. Por el contrario, en el
caso de puestos que se consideran poco atractivos es posible que los avisos sélo generen un
ndimero minimo de solicitantes.

Una tercera desventaja consiste en que no es posible insertar un aviso “confidencial”, para
impedir que se difunda informacidn de la compaiiia. Mediante este tipo de avisos no se dafia la
imagen de la empresa ante los candidatos que no resultan aceptados.

Un aviso que se redacta de manera especializada puede tener el efecto de limitar el nUmero de
solicitantes; uno que sea demasiado generalizado puede llamar la atencién de tantos interesados,
que el proceso de evaluarlos serd largo y costoso. Una buena norma es redactar los avisos desde
el punto de vista de la empresa, pero también del solicitante. Dado que el costo de los avisos
depende de su tamafio y ubicacion, la tendencia general es a preferir un estilo directo y conciso.

El aviso ideal debe incluir un minimo de tres elementos:

e Lasresponsabilidades especificas del empleo, y no un titulo desprovisto de sentido
para el lector, como “asesor” o“consejero”.

e Lamanera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales
que se espera que utilice y la informacidn inicial que debe presentar.

e Losrequisitos laborales y académicos que debe poseer para cumplir la funcién.

En especial en el caso de avisos enfocados en la captacion de capital humano de nivel profesional,
el aviso llega a manos de una persona que ha recibido un alto nivel de educacion. Por esa razon, el
proceso de redactarlo requiere especial cuidado y precisién. Ademas de cubrir aspectos obvios
como utilizar una redaccién clara y concisa, el aviso debe transmitir la imagen y las expectativas
de la compaiiia, determinando aspectos como:

e Lacompafiay el puesto que se ofrece: ¢son de cardcter conservador, o innovador?
e La empresa: {esta en crecimiento o enestabilizacion?
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e (Se trata de una corporacion pequefia, media ogrande?
¢ Lafilosofia de la empresay la dindmica del trabajo diario: ¢tienden a la
centralizacidn, o favorecen laautonomia?

En el caso de empleos de nivel intermedio o bajo es comun anunciarlos en medios como la
prensa, las revistas de circulacién o colocar anuncios en las fabricas o en algunos lugares publicos.
La ubicacidn de los avisos depende también de si el empleador considera que existe un amplio
grupo de personas calificadas que estan en busca de empleo, o si el grupo es reducido y muy
especializado. Si es probable que los solicitantes recurran mds a determinados conductos
profesionales, el reclutador debe adecuar su busqueda a este factor.

Entidades gubernamentales

Con frecuencia los organismos gubernamentales de un pais mantienen estadisticas e
informacioén diversa sobre los niveles y oportunidades de empleo en determinados campos. A
menudo, sus publicaciones y monografias permiten obtener informacién esencial de las
condiciones de empleo en determinada region del pais.

Es frecuente también, que las empresas eviten identificarse en el caso de determinados avisos
que podrian diseminar informacidon que no se desea compartir. En esta situacién, se debera
cuidar la preparacion del anuncio para preservar la confidencialidad de la empresa interesada en
los servicios de una posicion.

Agencias de empleos

Estas compaiiias funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clientes corporativos
les comunican con regularidad y los candidatos que obtienen mediante publicidad y ofertas de
espontaneos. Son muchas las que han recurrido al empleo de sitios de Internet.

Por lo comun, las politicas de contratacion varian entre las agencias de empleo. Algunas
seleccionan a sus aspirantes con el mayor cuidado y sdlo refieren a personas que consideran
cercanas al candidato ideal, en tanto otras optan por enviar a los solicitantes a las empresas
interesadas para que alla se lleve a cabo el proceso de seleccidon. En caso de utilizar los servicios de
una de estas agencias para auxiliarlo en su labor de reclutamiento, el profesional de la
administracién de capital humano debe cerciorarse de las politicas que practica laentidad.

Compaiiias de ubicacion de profesionales (headhunters)

Las agencias de headhunters sélo contratan a personas de campos especificos, a cambio de un
pago cubierto por la compafiia contratante. Algunas de éstas se especializan en la busqueda e
identificaciéon de personal ejecutivo, en tanto otras prefieren el drea de determinados técnicos,
expertos y cientificos. Con frecuencia, estas compafiias llevan a cabo busquedas activas entre el
personal de otras organizaciones. El teléfono y los contactos privados pueden constituir sus
instrumentos primarios de accién.

Las practicas de estas entidades han sido muy cuestionadas a nivel ético. No les han faltado
acusaciones de practicar la “pirateria institucional”, en tanto otros sencillamente reconocen el
hecho de que en una etapa de competencia abierta como la que caracteriza al campo
internacional en la época actual la utilizacion de ciertas técnicas en ocasiones lleva a
determinadas ventajas estratégicas.
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Outsourcing

Un recurso bastante utilizado por las empresas actuales es el outsourcing, que consiste en
contratar de manera externa a una empresa especializada que se encargue de la administracion
de determinados procesos no esenciales del negocio, con el objetivo fin de que la administracién
pueda dedicarse a acciones masestratégicas.

El proceso de outsourcing puede ser local o internacional. En el caso de las economias
latinoamericanas, un ejemplo de outsourcing lo ofrecen las compafiias llamadas maquiladoras,
establecidas a lo largo de la frontera mexicana con Estados Unidos, o en varios paises
centroamericanos. En estos casos, una compaiiia determinada —establecida, por ejemplo, en un
estado como Michigan, zona de la industria pesada tradicional en Estado Unidos— decide
trasladar parte de sus operaciones a una ubicacidén en el exterior, aprovechando la circunstancia
de que los salarios y los insumos son de menor costo en otros paises. Desde el punto de vista de
la compafiia de Michigan que traslada una planta ensambladora a, digamos, Ciudad Juarez, se
afirma que procedié al outsourcing de sus operaciones.

En la actualidad, el outsourcing ha tomado mayor importancia en China y la India, paises que han
captado inmensos recursos de diversas corporaciones occidentales, asiaticas o locales. Gracias a
este instrumento de administracidon de capital humano, ambas naciones han experimentado un
crecimiento econdmico sin precedentes en la economia mundial.

Junto con las ventajas que ofrece, implica también una serie de costos y riesgos considerables.
Entre las consideraciones que llevan a una empresa a optar por el outsourcing estan:

e Se ha demostrado que ayuda a la empresa a reducir costos en varias areas, como
planta y equipo, capacitacion, tecnologia, etcétera.

e Le permite una mayor respuesta a los cambios delentorno.

e Ayuda a que la empresa se centre en sus ventajas estratégicas.

e Busca asegurar la calidad de los productos o servicios que proporcionara el nuevo
canal.

Entre las desventajas de la organizacion estan:

¢ Fuga de informacion al compartirla con el proveedor de outsourcing.

eImplantacidn de un sistema de control, para conservar la linea de mando ejecutivo entre el
personal de outsourcing.

*Necesidad de proteger las marcas y patentes de la empresa, que podrian verse expuestas a
copias ilegales. Estas necesidades llevan con frecuencia a que el outsourcing sélo sea
parcial, permitiendo asi a la corporacidn conservar los puntos vitales del proceso dentro
de su propio paissede.

¢ Posibilidad de rezago en relacién con la innovacion de nuevas tecnologias.

Pese a sus controvertidos efectos y a los aspectos negativos que algunos le han atribuido, el
outsourcing constituye un fendmeno caracteristico de la actual tendencia a la globalizacién
econdmica, que tiende a la racionalizacién del uso de los recursos, aunque en el proceso puede
afectar los intereses de muchas personas.
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Una consideracion final es la necesidad de distinguir claramente entre outsourcing y offshoring,
término que describe fundamentalmente los movimientos de capitales y recursos financieros a
paises que imponen minimos impuestos, o que estimulan las inversiones de diversas maneras.

Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas constituyen una
buena fuente de candidatos jévenes, que con frecuencia tendran moderadas expectativas en lo
tocante a compensacioén inicial. Muchos reclutadores llevan sus platicas y contactos mas alla de
sélo colocar un simple aviso en una cartelera de la universidad, y mantienen platicas directas y
continuo contacto electrénico con los catedraticos, los asesores profesionales y los alumnos
mismos. Con frecuencia, las universidades consideran que este tipo de relacién abre las puertas a
un significativo porcentaje de los graduados de cada sucesiva generacion.

Asociaciones profesionales

Numerosas asociaciones profesionales postulan entre sus objetivos primordiales la promocién
del empleo entre sus asociados, y en consecuencia ponen en practica programas para
promoverlo. Con frecuencia, el reclutador puede enterarse de los detalles de estos programas y
busca métodos para aprovecharlos constructivamente. Algunas asociaciones, por ejemplo,
publican una seccidon de avisos clasificados en sus revistas y periddicos profesionales; casi en
todas han desarrollado sus propios sitios de Internet, y son muchas las que mantienen un
servicio de bolsas de empleo. Los asociados a una entidad profesional tienden a mantenerse muy
activos en su campo, por lo cual este canal es muy idéneo para identificar expertos de alto nivel
en campos especializados.

Programas gubernamentales

Debido a los altos indices de desempleo en el mundo, y en particular en América Latina, y a la
falta de capacitacién de la poblacidon, los Gobiernos nacionales han establecido programas de
capacitacién. Las autoridades enfrentan en ocasiones condiciones de desempleo estructural, que
es la situacidon que existe en una comunidad donde hay personas dispuestas a trabajar, pero cuya
preparacion y capacidad no se ajusta a los empleos disponibles. Por ejemplo, es probable que un
trabajador agricola no encuentre oportunidades en un laboratorio electrénico. Los
departamentos de capital humano que experimentan demandas de personal no especializado
pueden encontrar que diversos programas gubernamentales (o también de entidades religiosas o
privadas) pueden suministrar a bajo costo una base confiable de candidatos para desempeiiar
labores no profesionales.

Agencias de empleos temporales

Las agencias de empleos temporales proporcionan o “prestan” trabajadores adicionales a la
organizacién. En el caso de labores que sélo se van a llevar a cabo de manera excepcional, este tipo
de trabajador puede constituir una excelente alternativa para la organizacion. Casi todas las
empresas experimentan circunstancias que pueden justificar el recurso a las agencias de empleos
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temporales. Por ejemplo, una etapa de vacaciones, una epidemia de resfriados o una activa
temporada de ventas pueden llevar a la gerencia a recomendar la utilizacion de trabajadores
temporales. En ocasiones, este tipo de empleado sélo requiere un corto aviso, y sus servicios
pueden ser esenciales.

Como es obvio, los trabajadores temporales no podran tener un conocimiento adecuado de las
politicas y procedimientos de la empresa, lo cual constituye una obvia limitacién para esta
modalidad de reclutamiento. Un administrador de capital humano que sea creativo, sin embargo,
en muchos casos podrd encontrar alternativas validas.

Empleados eventuales

Algunas agencias de empleos ofrecen la posibilidad de disponer de empleados por periodos que
van de meses a un afio. Cuando la organizacién no desea encargarse del proceso de reclutar,
contratar, capacitar y evaluar el trabajo de un empleado de planta, puede optar (en los paises
donde la legislacion laboral lo permite) por “alquilar” los servicios temporales de un grupo de
personas. Con frecuencia, las compaiiias pequeiias pueden considerar que la compleja gama de
actividades que implica un departamento de recursos humanos, incluyendo aspectos como la
contratacidn, el pago de ndminas, etcétera, es excesiva, por lo cual resulta preferible recurrir a los
servicios de una agencia especializada en proporcionar empleados por lapsos cortos.

Ferias de empleo

Un recurso poco aprovechado es el de las ferias de empleo, en las que se convoca a numerosas
empresas y organizaciones que ofrecen puestos muy variados a los visitantes. Estas ferias pueden
estar organizadas por el Gobierno, alguna asociacion particular o bien una institucion educativa.
Lo importante es que los visitantes pueden escoger la organizacidon donde solicitaran empleo. No
obstante, tiene como desventaja que al ser una convocatoria masiva, hay muchos candidatos a un
solo puesto y otro inconveniente es que muchas veces no ofrecen buenascondiciones.

Reclutamiento internacional

El reclutamiento internacional es la practica de buscar talento en paises distintos al propio. En los
paises industrializados el reclutador debe conocer informacidn y orientacién que tal vez no existe
en los paises en vias de desarrollo. Los paises altamente desarrollados, y un creciente nimero de
paises en vias de desarrollo, suelen mantener excelentes oficinas de servicios comerciales en sus
representaciones diplomaticas en el extranjero que ofrecen un excelente punto de partida para
las labores de reclutamiento.

En el caso de contrataciones de personal de alto nivel, de personal ejecutivo o profesional, con
frecuencia los reclutadores derivaran claras ventajas de utilizar los servicios de una empresa local,
especializada en ese tipo de actividad. En numerosos paises las posiciones de liderazgo requieren
aceptacion social, vinculos formados desde la etapa universitaria, y otros elementos que sélo una
persona que conozca a fondo la sociedad local puede determinar.

Siempre que se inicia un proceso de reclutamiento internacional el reclutador debe esforzarse por
obtener el maximo de informacidn disponible sobre la transferencia internacional, para evitar que
el esfuerzo resulte inutil. Ademas de la informacién general, sobre aspectos como la
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compensacién y las caracteristicas del puesto, el reclutador puede tener presente preguntas
como las siguientes, que con frecuencia se le podrdn presentar incluso antes de dar inicio al
proceso de evaluacion:

e (Quién tendra la responsabilidad administrativa y financiera de tramitar las visas de trabajo
necesarias?

e (Laesposa (o esposo) del candidato seleccionado recibira también una visa de trabajo?

e (Quién tendrad la responsabilidad de cubrir los gastos demudanza?

e (Se proporcionard ayuda a la familia para encontrar vivienda y escuelas adecuadas?

e (Cubrelaempresalos gastos de viajar con regularidad para visitar el pais de origen?

En el campo del reclutamiento internacional el administrador de capital humano encuentra uno
de los mas dificiles e interesantes retos profesionales. El resultado final de sus esfuerzos
dependerd del grado en que logre familiarizarse y comprender a fondo la dinamica social y los
mecanismos sociales del nuevo pais, donde por un tiempo residird el candidato aceptado.

3.2.3. Costos del reclutamiento

Los costos de identificar y atraer candidatos idéneos involucran varias variables como los costos
de insertar un anuncio en algun sitio especializado o en la prensa, o bien el costo de contratar a
una agencia outsourcing que se encargue de ello, aunque esto es mas caro. No obstante, el
tiempo que un reclutador invierte en la busqueda de talento, ya sea mediante llamadas
telefdnicas, citas, contactarse con una agencia outsourcing o realizar entrevistas representa un
costo para la organizacién, el cual se determina mediante la siguiente férmula:

Costo de reclutamiento = Horas-hombre del reclutador x Horas-hombre del
tiempo invertido en el proceso de reclutamiento

3.2.3. Formularios de solicitud deempleo

Los formularios de solicitud de empleo tienen el objetivo de proporcionar a la empresa
informacién sobre los candidatos que se han obtenido a través del proceso de reclutamiento.
Incluso en los casos en que los mismos candidatos ofrecen informacion detallada en su
curriculum vitae, las empresas suelen exigir que se llene un formulario de solicitud de empleo
para disponer de informacidn comparable con la que se obtiene de los otros candidatos.

Como en todos los demds aspectos del campo de la administracion de capital humano, es
esencial que el responsable del proceso de reclutamiento y seleccién se cerciore de que el
formulario de solicitud de empleo, documento que en si mismo refleja la filosofia corporativa de
la organizacion, esté escrito de acuerdo con los pardmetros legales vigentes en cada pais o
region, y de acuerdo con las politicas de la compaiiia.
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Datos personales

La mayoria de los formularios de solicitud de empleo dan inicio con un apartado en el que el
solicitante indica su nombre, direccion, teléfono, etcétera. Aun si la legislaciéon del pais no lo
prohibe expresamente, la mayoria de las corporaciones modernas se abstienen de inquirir sobre
aspectos como la raza, la religiéon o el grupo étnico. La edad del solicitante no debe constituir un
factor determinante, salvo en los casos en que es directamente relevante para el puesto que se
va a desempefiar. Por ejemplo, en un club social integrado en su mayoria por damas y caballeros
de cierta edad es posible que la organizacidon prefiera contratar a una persona de edad
comparable; en el caso de una entidad deportiva, es probable que la empresa preferira
considerar la posibilidad de contratar a jévenes de ambos sexos. Toda discriminacidn contra las
personas de sexo femenino (o de sexo masculino), o contra las personas de determinada raza,
grupo étnico, etcétera, son por completo irracionales e inaceptables en las empresas modernas.
En algunos casos, y tratandose de circunstancias relevantes para el puesto solicitado, la empresa
puede reservarse el derecho a inquirir sobre el estado de salud y las condiciones fisicas del
solicitante. Por ejemplo, es obvio que una persona que solicita el puesto de ayudante de
odontologia infantil debe encontrarse en buenas condiciones de salud, y no padecer
enfermedades infecciosas; un aspirante al puesto de conductor de un vehiculo pesado que
circulara de noche debe demostrar que su agudeza y percepcion visuales son normales.

Situacion laboral

Determinar si el solicitante se encuentra trabajando, si tiene compromisos que le impidan dar
inicio inmediato a sus labores, y si estd dispuesto a aceptar otros puestos disponibles es de obvia
importancia para la organizacion. Igualmente significativo es el nivel de ingresos que la persona
esta obteniendo en su empresa actual, lo cual permite a la organizacién establecer una base para
la futura negociacion sobre compensacion. En especial en el caso de personas adultas, un largo
periodo de desempleo puede indicar que el candidato no estd familiarizado con las condiciones
actuales de trabajo.

Educacion y preparacion académica

En la sociedad tradicional el nivel académico de los solicitantes ha constituido un indicador del
tipo de trabajo que obtendra un solicitante en determinada empresa, pero la tendencia moderna
es a concentrarse exclusivamente en la preparacién que en forma directa contribuye al
desempefno del puesto. Por ejemplo, no es claro, en el caso de una agencia de venta de
automaviles que necesita contratar personal de ventas, que un licenciado en historia clasica sea
preferible a una recién graduada de un taller de disefio de corte y confeccion; lo que si resulta
indudable es que la formacién de ambos solicitantes no es relevante para el puestodisponible.

Los grados académicos no garantizan eficiencia en el desempeio de ciertas funciones, pero
resulta indudable, por otra parte, que la obtencion de ciertos titulos —licenciaturas, maestrias,
especialidades, etcétera— demuestra el potencial intelectual del solicitante.
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Antecedentes laborales

Con frecuencia se pide a los solicitantes de trabajo que describan sus empleos recientes. Gracias a
esta informacion se puede determinar si el solicitante ha cambiado sistemdticamente de trabajo en
el pasado reciente, o si por el contrario se ha mantenido estable en determinada posicion.

En el caso de las organizaciones en proceso de identificar personas que deseen obtener una
posicion permanente, las solicitudes que denotan falta de estabilidad se deben considerar con
especial atencién y reserva. Un largo periodo de desempleo debe también tomarse como un
probable indicador de falta de estabilidad, salvo cuando existen circunstancias que explican
plenamente el motivo, como una enfermedad, el servicio militar, o —en el caso de una
solicitante— uno o varios embarazos y las responsabilidades del hogar.

Si las afirmaciones del candidato no corresponden a las expectativas de los puestos que afirma
haber desempefiado, es posible que el solicitante haya exagerado al describir la importancia de su
funcién, responsabilidades ynivel.

Asociaciones, distinciones y pasatiempos

En el caso de solicitantes de empleo a nivel ejecutivo, las organizaciones suelen tener muy
presente que sus directivos constituyen la imagen de la empresa ante la comunidad. El hecho de
gue un candidato pertenezca a un club, asociacion profesional o entidad deportiva puede ser
fundamental en determinadas circunstancias, y muestra ademds que el solicitante mantiene
interés activo en toda una gama de dreas de interés para la compafiia. Los pasatiempos,
asimismo, revelan facetas esenciales de la personalidad y pueden ser de sumaimportancia.

En ocasiones, determinada aficién o pasatiempo puede indicar que el solicitante lograra
identificarse y encajar con la organizacién; por ejemplo, un aficionado a jugar golf que se interesa
en un puesto de administrador en un club social es probable que sea aceptado por varios socios.

Referencias

Aungque las referencias constituyen un ejemplo cldsico de elemento subjetivo (y siempre presente
en las técnicas tradicionales de administraciéon de personal), revelan con frecuencia aspectos
importantes del candidato. No es aconsejable dedicar demasiado tiempo a la labor de determinar
la opinidn que tienen sobre el solicitante personas como sus amistades cercanas o sus parientes;
es de esperar que estas opiniones sean positivas.

El reclutador requerira un maximo de tacto al hacer averiguaciones sobre el candidato ante un
antiguo jefe. En muchas ocasiones, el candidato podra estar a la busca de un nuevo empleo
porque considera injustas las actitudes o la conducta de su supervisor anterior, en tanto es
posible que éste se encuentre predispuesto en contra de su antiguo subordinado. En los casos en
que el solicitante esta todavia empleado, la opinidn profesional predominante es que ningun
factor autoriza al reclutador a romper la confidencialidad que el solicitante espera al solicitar un
nuevo empleo. Bajo ninguna circunstancia se debe inquirir sobre el candidato si éste aln se
encuentra laborando en una empresa y no ha comunicado todavia su decisidn de rescindir su
actual contrato de trabajo.

Las referencias en ocasiones arrojan luz sobre circunstancias inciertas en la vida y la carrera
profesional de un solicitante de empleo. El reclutador nunca debe desdefiar la informacién sélida
y confiable que le permita contribuir a efectuar una decision adecuada.
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Integridad de la informacion

Es practica extendida solicitar al candidato que firme la solicitud de trabajo con su pufio y letra.
Bajo el espacio para la rubrica suele aparecer una leyenda que advierte al solicitante que
cualquier inexactitud, ocultamiento o tergiversacion deliberada hara nulo su contrato de trabajo.
Aunque la redaccién da a entender que la cldusula tiene vigencia indefinida, el reclutador debe
recordar que en la practica en la mayoria de los casos se dispondrd como maximo del periodo
de prueba del nuevo empleado para poner en vigencia la clausula y separar del empleo al nuevo
trabajador, si se descubren serias irregularidades en su solicitud de trabajo. Una vez transcurrido
ese lapso, en muchos paises latinoamericanos la anulacion de un contrato de trabajo conlleva los
riesgos de un costoso y complicado juiciolegal.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO
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Practica N° 8. Bolsas de trabajo como fuente de reclutamiento.

Investigar en al menos cinco bolsas de trabajo los requisitos y rangos de salarios para posiciones
similares a la del Ingeniero en Gestién Empresarial. Analizar y emitir conclusiones.

Metodologia: El procedimiento que se siguié para desarrollar el andlisis fue; primero se investigd
cual es el perfil de egreso de un ingeniero en gestion empresarial, esto con la finalidad de poder
detectar en qué areas puede desarrollarse un IGE; el siguiente paso fue seleccionar qué bolsas de
trabajo eran las mds adecuadas y por ultimo, se consultaron las diferentes bolsas de trabajo para
obtener la informacidn necesaria para redactar el reporte.

CompuTrabajo*’

LLOM.Mx

Lo primero que pudimos notar al momento de ingresar a la pagina de CompuTrabajo es
gue en cuanto ingresas, esta el buscador donde uno mismo puede ingresar el cargo o area
profesional y lugar, su oferta es en empresas dentro de la republica, pero también cuenta con
extranjeras. Aunque también puedes tener la opcidon de ver directamente las empresas que
ofertan, entre ellas se encuentran empresas como Grupo Herdez, Kostal, Teleperformance,
Sahuayo, TransMaquilas y demas, pero la diferencia en esta opcién de busqueda es que necesitas
ingresar tu curriculum para poder ver la oferta de trabajo de dichas empresas.

Se autodenomina el portal del empleo lider en Latinoamérica y que cuenta con101, 560 ofertas de
trabajo. Aseguran que cuentan con 24,723 ofertas en ventas, 8,860 en puestos administrativos,
3,250 en ingenieros y 600 puestos para gerentes. Se optd por usar el buscador y enfocarnos en
cuatro dareas en las que consideramos que un IGE puede ejercer:

v’ La primera érea fue Mercadotecnia

En el caso de esta area existia un anuncio que estaba resaltado en rojo con la leyenda de “Se
precisa urgente” la cual fue publicada un dia anterior a nuestra consulta en la pdgina, esta oferta
era para analista en redes sociales dentro de la empresa Adamantium Private Security en México
DF, esta pedia un rango de edad en especifico, pero los demds requisitos eran indistintos.

Otra de las ofertas fue para Coach Empresarial en la empresa Accurate Search también en Ciudad
de México (DF). Estaba dirigido a mujeres solamente con sdlidos conocimientos y dominio de
técnicas y metodologias como FODA, Modelos de Analisis de Negocio como BCG, conocimiento y
dominio en la elaboracién de Procesos, Procedimientos, experiencia utilizando diferentes
herramientas para el control y seguimiento de Proyectos como Graficas de Gantt, Diagramas de
Flujo y similares. Y que ademas deberia de manejar Excel, Word, Power Point, Internet, Skype y
Hangout, Webex. Consideramos que ésta, es una de las ofertas en las cuales el IGE podria aplicar,
el Unico inconveniente es que solicitan dos afios de experiencia.
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Ademds de encontrar ofertas como Coordinador de mercadotecnia en la Universidad Tres
Culturas en Nezahualcoyotl, Estado de México, y otra como Customer service representative en
Flat Products ubicada en Querétaro en la cual un egresado de la especialidad de logistica podria
aplicar.

v Lasegunda area fue Finanzas

En esta area las ofertas de trabajo iban enfocadas a puestos como asistente de Tesoreria en la
empresa prestando Servicios; ubicada en la CDMX, auxiliar contable, analista financiero y analista
contable estas tres en Manpower ubicada en Tlalpan CDMX, estas no tenian requerimientos
especificos solo una educacién limite de licenciatura.

v' La tercera area fue Administracién de RH

En esta area en particular fue donde se encontraban mayor nimero de ofertas de trabajo en las
cuales la experiencia y la escolaridad eran minimas. Creemos que esto se debe a que se
categorizan muchos trabajos que con el simple hecho de tener mucho contacto con el personal ya
se define como un administrador de recurso humano lo que no esta mal, pero en el caso de IGES
no todos coinciden con el perfil de egresados; por ejemplo, una oferta para vendedora de
boutique en Angeldpolis localizada en Puebla. Este puesto consideramos que puede ser
desarrollado por cualquier persona que tenga habilidad para las ventas y que no estd dirigido para
las habilidades de un IGE, sino que esta muy generalizado y requiere escolaridad minima.

v Y la Gltima area que consideramos fue Produccion

En esta drea en particular ubicamos varios puestos que nos llamaron mucho la atencién como el
de Auditor de calidad del proceso en la empresa Manpower en Querétaro en el cual se
especificaban habilidades y competencias que los IGES poseemos como lo es el liderazgo, manejo
de personal, manejo de conflictos, manejo de estrés y la negociacidn.

Otra vacante que nos interesd fue para el puesto Ingeniero de Control de Produccion en la
empresa Worken en la Zona Aeropuerto en Jalisco, aqui se especificaba que el candidato podia
haber estudiado cualquier ingenieria pero que tenia que tener conocimientos de manufactura
esbelta o logistica esbelta, ademads de contar con experiencia de 1 afio.

occmundial.com
Fue fundada en 1996 por José Manuel Alvarez, quien ya habia

visualizado con anterioridad la oportunidad que habia para el reclutamiento por medio de la red.
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Segun sus reportes, hoy 8 de cada 10 personas la utilizan para encontrar trabajo por Internety 7
de cada 10 son contratados.

Al entrar al portal, lo primero que se puede visualizar es un buscador en dénde se solicita que
se ingrese el nombre del puesto o empresa que se desea buscar, asi como la ciudad o estado en
donde se busca localizar el trabajo. En la parte superior se encuentra una lista de opciones, las
cudles son: Perfiles de empresas, lo cual te permite saber la calificacién que le otorgan los
empleados a la organizacion; Perfiles Laborales, donde ingresas el puesto que quieres desempenfiar
y te arroja informacion como el salario promedio, el perfil del puesto, las tendencias del mercado,
las competencias requeridas por las empresas y los posibles puestos que puedes ocupar;
Educacion, la cual te permite cursar una licenciatura, ingenieria o maestria en linea; y, finalmente,
Soy Reclutador, la cual permite que te suscribas a la pagina y publicar las ofertas de trabajo que se
tengan en la empresa.

Siguiendo con la dindamica, se procedié a buscar en la bolsa de trabajo los puestos que estan
relacionados con el perfil de egreso de la carrera de Ingenieria en Gestion Empresarial.

v Mercadotecnia

Al ingresar el nombre del puesto, se obtuvieron los siguientes resultados:

Analista de Mercadotecnia: Publicado el dia 05/10/17 por la empresa Impulsora del
Desarrollo y el Empleo en América Latina (IDEAL), donde indica que una importante empresa en

telepeaje electrénico solicita a un Analista de Mercadotecnia. La escolaridad que se pide es
Licenciado en Mercadotecnia o una carrera a fin. Ademas, requiere experiencia en estudios de
mercado, agencias de publicidad, manejo de medios y paqueteria, manejo y control de
presupuestos, coordinacion de campafias y manejo de redes sociales (preferentemente). Ofrecen
sueldo mas prestaciones superiores a la ley, como vales de despensa, fondo de ahorro, seguro de
vida, servicio de comedor y seguro de gastos médicos. El salario no fue publicado por la empresa.

Jefe de Mercadotecnia: Publicado el dia 05/10/17 por una empresa confidencial ubicada
en la zona Cuautitlan Izcalli, en la Ciudad de México. La escolaridad requerida es ser titulado en
Licenciatura en Mercadotecnia, Administracién de Empresas, Ciencias de la Comunicaciéon o afin,
con edad de 28 a 35 afios, con disponibilidad para viajar y un nivel de inglés intermedio. Se busca
una experiencia minima de 5 afios en manejo de la mezcla de mercadotecnia (Producto, Plaza,
Precio, Promocidn), conocimiento del mercado (Market Share, Analisis de la Competencia y
Mystery Shopper), disefio de paginas web, manejo de Google Adwords y Medios, Marketing
Digital, Desarrollo de Eventos Corporativos y Expos, y Community Manager. La empresa ofrece un
sueldo mensual bruto de $17,000 a $20,000, bono trimestral competitivo, prestaciones de ley mas
adicionales y servicio de comedor.

v Finanzas

El perfil del egresado de Ingenieria en Gestién Empresarial le permite desempefiar puestos
relacionados con la contabilidad y finanzas, por lo que se encontraron los siguientes:


https://www.occ.com.mx/empleos-en-mexico-y-el-mundo/para-trabajar-en-Impulsora-del-Desarrollo-y-el-Empleo-en-America-Latina--IDEAL-
https://www.occ.com.mx/empleos-en-mexico-y-el-mundo/para-trabajar-en-Impulsora-del-Desarrollo-y-el-Empleo-en-America-Latina--IDEAL-
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Practicante de Finanzas / Contabilidad / Administracién: Publicado el dia 05/10/2017 por la
empresa Caterpillar México, ubicada en Nuevo Ledn. La escolaridad que se pide es Lic. en
Contabilidad, Administracion o Finanzas. Las actividades a realizar son atenciéon a los
distribuidores, cotizacién de Productos Financieros, Control de expedientes de lineas de crédito y
Control de los indicadores del dpto. Los requisitos que se piden es que sea un estudiante activo y
cuente con nivel de inglés basico. El salario es de $5,000 mensuales con oportunidad de
crecimiento.

Analista de Control de Gestion: Publicado el dia 05/10/17 por la empresa Price Shoes ubicada
en la Ciudad de México. La escolaridad requerida es de licenciatura en Contaduria publica u otra
afin, con edad de 25 afios en adelante y sexo indistinto. Se requiere experiencia minima de un afio
en control de gastos, analisis de gastos, administraciéon de presupuestos, auditoria, planeacion
financiera y crédito y cobranza. Como conocimientos técnicos se buscan SAP de basico a
intermedio, Excel intermedio-avanzado y manejo de Office. La empresa ofrece sueldo competitivo,
prestaciones de ley, servicio médico gratuito, servicio de comedor gratuito, caja de ahorro y
descuentos en la empresa. El sueldo es de $11,000 a $15,000 mensuales.

v Administracion de Recursos Humanos

Gracias al plan de estudio de la carrera, podemos desempefiar puestos relacionados con la
administracion de capital humano y se encontraron los siguientes:

Jefe de Recursos Humanos: Publicado el 02/10/2017 por empresa minera confidencial ubicada
en Sonora. La escolaridad que se requiere es formacidn universitaria (bachiller o licenciado) en
Administracion de Empresas, Economia, Contabilidad, Psicologia Organizacional, Ingenieria
Industrial o Relaciones Humanas con especializaciones en Recursos Humanos. Se busca
experiencia minima de 4 afios en RH en empresas mineras. Los conocimientos indispensables son
de Legislacion Laboral vigente, Regimenes Laborales, Sistema de Planilla y Sistema PDT / RTPS. Las
competencias que se requieren son Pensamiento Analitico, Liderazgo, Capacidad de planificaciény
organizacion, trabajo en Equipo, Tolerancia bajo presién, Comunicacion a todo nivel y habilidades
interpersonales. Se ofrece un sueldo de $35,000 a $45,000 mensuales.

Analista de Recursos Humanos: Publicado el dia 05/10/17 por la empresa Selectiva Enlaces
Humanos, ubicada en la Ciudad de Meéxico. La escolaridad es de Lic. en Psicologia o
Administracion, se pide experiencia minima de un afio y la edad es de entre 25 a 35 afios, sexo
indistinto. Las funciones a realizar son: Reclutamiento de puestos operativos y mandos medios,
contacto con diferentes universidades y bolsas de trabajo, publicacién de vacantes, impartir curso
de induccidén al nuevo personal, control de expedientes, aplicacion de encuestas de clima laboral y
evaluaciones de desempefio. Entre las funciones administrativas se requieren manejo de base de
datos, realizacion de altas o bajas de personal, contacto con outsourcing y pago de Néminas,
ademads de un nivel de inglés intermedio. La empresa ofrece Salario $10,000 mensuales netos y
prestaciones de Ley: aguinaldo, IMSS, vacaciones y prima vacacional. La zona de trabajo es:
Avenida Santa Fe (En frente de Centro Comercial Santa Fe) con horario de lunes a jueves de
08:00 hrs. a 18:00 hrs. y viernes de 08:00 hrs. a 14:00 hrs.



166

v" Produccion

Debido a que una de las especialidades de la carrera es Logistica, el IGE se puede emplear en
el drea de produccion de cualquier empresa. Al realizar la busqueda se obtuvo lo siguiente:

Supervisor de Produccion: Publicado el dia 05/10/2017 por la empresa ZF Suspension
Technology Guadalajara, S.A. de C.V. La escolaridad requerida es de Ingenieria Industrial,
Mecadnica, Productiva, etc. y/o carrera afin. Se requiere una experiencia minima de 3 a 5 afios en la
industria automotriz. Es necesario contar con Visa y Pasaportes vigentes, asi como dominar el
idioma inglés en un 90%. El objetivo del puesto es supervisar y coordinar la operacién de la linea
de montaje de acuerdo con las politicas y procedimientos de ZF. Los requerimientos solicitados
por la empresa son: Habilidades de comunicacién (verbales y escritas), Habilidad para la solucién
de problemas, Capacidad para trabajar en equipo y bajo estrés, Capacidad para trabajo por
objetivos y Destrezas profundas de PC (MS Office) y habilidades ERP (SAP). Se cuenta con salario
atractivo y prestaciones superiores a las de la ley.

Planeador de la produccién: Publicado el 05/10/17 por la empresa Doca Consultores, ubicada
en Guanajuato. La escolaridad requerida es de Ingenieria Industrial u otra afin. El objetivo
primordial del puesto es lograr el abastecimiento de materiales de manera oportuna conforme a
las politicas establecidas por la empresa, asi como coordinar al personal involucrado en el
movimiento de materiales para garantizar el abastecimiento oportuno a las lineas de produccion.
Es necesaria experiencia de 5 afios en el puesto e indispensable el manejo de SAP, planeacién de
materiales, planeacién de la produccidon, programacion de lineas de fabricacidon y empaque de 350
SKU’F asi como conocimientos logisticos. Dentro de las habilidades son: comunicacién, solucién
de problemas analitico, trabajo en equipo y con dinamismo. Se requiere el idioma inglés, que
pueda ser capaz de mantener una conversacién simple. El sueldo ofrecido por la empresa es de
$25,000 a $30,000 mensuales mas prestaciones de ley.

jobandtalent

Son mas de 15,000 trabajos realizados con éxito. Destacados por las empresas mas
importantes: El pais, Expansion, TechCrunch y Financial Times. Cuando entras a la pagina te da la
opcion de elegir si entras como candidato (buscando un puesto), o como empresa (buscando
reclutar). Ademas de esto, en la parte superior derecha tiene las opciones de areas de actividad,
contacto con la empresa, busco empleo y acceso a la pagina.

Al seleccionar areas de actividad te muestra varias secciones: hoteleria, logistica, call
center, eventos, venta, banca, transporte privado y otros.

La parte de LOGISTICA, que seria una de las dreas en las que como IGE te podrias
desempenar se divide a su vez en: operadores, transportistas, mozos y carretilleros; en la seccion
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de operadores los puestos de ejemplo que da son recepcién, verificacion de calidad y ubicacién y
testeo. En transportistas habla sobre el mantenimiento y la distribucién de mercancias; En mozos
es para ayuda de tu almacén y por ultimo en carretilleros, los ejemplos de tareas son: clasificar
envios, recepcion y salida de rutas entre otros. Sin embargo, aunque esta seccion sea de logistica,
los puestos no son los esperados.

En Ventas, igualmente se divide en secciones y las que llamaron nuestra atencién fueron:
comerciales y promotores. Comerciales capto nuestra atencién porque los ejemplos de puestos
son sobre temas que hemos visto en nuestra carrera como: gestionar y aumentar la cartera de
clientes, que se hace uso de herramientas como la investigacion de mercado y potencializacion de
oportunidades. En promotores se habla de técnicas de mercadotecnia para poder vender el
producto.

Sin embargo, el drea de actividad que captdé mayormente nuestra atencion fue Banca, ya
que sus secciones son mas enfocadas al perfil del IGE. La principal es encargarse de labores
administrativas y de caja y atencion al cliente. La contable con la que contamos con conocimientos
y tele operadores. Por ultimo, desarrolladores de negocio, que dado el perfil de un IGE es el que
mas llama nuestra atencidén ya que busca definir, desarrollar y ejecutar un proyecto, ademas de
llevar un control de este.

Al dar clic en cualquiera de estas secciones, te lleva a una pagina en la que ingresas tus
datos vy tienes la facilidad de escribir el puesto de trabajo y seleccionar la industria en la que te
desempefias como, por ejemplo, administracion publica, consultoria de negocio, formacion
personal y coaching, logistica, marketing, outsourcing etc. Siendo todos estos enfoques de nuestra
carrera.

Concluimos que esta es una pdagina un poco mas exclusiva ya que no permite conocer
puestos disponibles en empresas si no te registras.

[[I/’ Manpower

Lider global en reclutamiento y tercerizacién de personal para puestos temporales y/o
permanentes. Especialistas en: Reclutamiento y seleccidn, evaluaciones vy estudios
socioecondmicos, tercerizaciéon de personal (promociones, pymes, Industrial, Agroindustria,
Pharma & Health, logistica, automotriz y energia), cursos de capacitacion y semillero de talento.

En la web de Manpower pudimos encontrar un mayor orden, al seleccionar la opcidn
buscar empleo te lleva a una pagina en la que las opciones son: puesto, area de interés, salario,
dias a laborar, horario, ubicacidn y tipo de empresa. Esto brinda una mayor facilidad al buscar
alguna vacante ya que la busqueda puede ser muy general o muy especifica.
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Los puestos que encontramos de acuerdo al perfil de un IGE fueron:

v Mercadotecnia

Consultor de negocios. Encargado de promocién y venta de los productos de la linea.
Implementacion de las estrategias de mercadotecnia. Investigacion de mercados. El horario de
trabajo es de: 09:00:00 a 18:00:00, salario de $15,001 a $20,000 MXN con prestaciones de ley,
laborando de lunes a sdbado, ubicados en la ciudad de México. El perfil requerido es tener una
escolaridad de nivel licenciatura, idioma natal y presentacién formal.

v Finanzas

Jefe de cobranza regional. Se encarga de administrar la cartera de clientes, gestion
administrativa, elaborar reportes, supervisar el personal y atender al cliente. Adjudicaciones,
convenios y contacto con despachos juridicos. El horario de trabajo es de 8 am a 5 pm, con un
sueldo de $10,001 a $15,000 MXN con prestaciones de ley, laborando de lunes a sabado en
Colima, Meéxico. La escolaridad necesaria es carrera comercial trunca, hablar espafol y
presentacién formal.

v Administracion de RH

Se busca un reclutador en el estado de Sonora con un horario de trabajo de 9 am a 5 pm con
un sueldo de $5,001 a $10,000 MXN con prestaciones de ley. La escolaridad necesaria es
licenciatura, idioma espafiol, presentacién informal y la disponibilidad para viajar no es necesaria.

v Produccion

Analista de transportacion. Su funcidén es elaborar rutas, planear entregas, embarques,
reportes y manejar indicadores. El horario de trabajo es de 8 am a 6 pm percibiendo un salario de
$5,001 a $10,000 MXN con prestaciones de ley, laborando de lunes a viernes, ubicados en la
Ciudad de México. Los requerimientos son una escolaridad nivel licenciatura, idioma espafiol y
presentacién informal.

Adecco

Es la consultora de recursos humanos mas grande del mundo y nos parecid muy
interesante el hecho de que tenga mas de 700,000 colaboradores, ademads de estar en 60 paises
del mundo. Pudimos notar que es una empresa confiable, la pagina es muy sencilla de utilizar. Al
momento de entrar, estas en la pestafia de la empresa en la cual te dicen quiénes son, qué hacen,
lo que ofrecen a las empresas que estan con ellos y a ti como candidato. Para buscar las vacantes
disponibles solo debes seleccionar en la pestaia candidatos, y ahi solo te pedira la palabra que
tenga que ver con el puesto que estds buscando y si quieres seleccionar el lugar. Consideramos
gue es uno de los mas grandes por todos los servicios que ofrece tanto a las empresas como a los
candidatos.
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Algo que nos llamé mucho la atencién es que ofrecen vinculacidn universitaria para los
candidatos, aqui tratan de vincular a becarios con empresas es un programa que apenas estd
empezando asi que aun no esta para muchas universidades y no es para todas las carreras, pero
consideramos que es una buena innovaciéon y una gran ayuda para todos aquellos estudiantes que
estdn a punto de graduarse.

Las dreas que buscamos para un IGE fueron las siguientes:

v" Finanzas

Gerente de Finanzas. Sus principales tareas y responsabilidades serian: Validar la facturacién
emitida por el Departamento de Ventas, asegurando que se cobre Unicamente lo que se especifico
en el proceso de venta, Asegurar que se pague correctamente y en tiempo a proveedores
mediante la revisién y validacién de los pagos y transferencias, Preparar los estados financieros y
reportes mensuales y especiales para el corporativo mediante la recopilacién y validacion de la
informacién de las diferentes dreas, Coordinacion y preparacién de la auditoria financiera vy fiscal
con el despacho externo involucrado a las areas correspondientes, Realizar la compra de bienes,
insumos y servicios considerando el precio mas competitivo manteniendo un trato objetivo e
independiente con los Proveedores. En experiencia se pide estar familiarizados con la forma de
trabajo de empresas extranjeras, se requiere manejo del idioma ingles y una escolaridad minima
ya sea de licenciatura o ingenieria. El sueldo es de $45,000 pesos mds prestaciones de ley y se
ubican en el Estado de Guerrero.

v" Mercadotecnia

Jefe de Telemarketing. Sus tareas serian el trato con clientes, seguimiento de pedidos vy
manejo de personal. Se requiere una experiencia minima de 2 afios en Telemarketing de
Productos. La escolaridad minima es de Licenciatura en Administracién, Marketing o carrera a fin.
El sueldo es de 15,000 pesos mas prestaciones de ley y estd ubicada en Atizapan, México.

v" Produccion

Planeador de Produccion. Analiza la lista de materia prima y componentes (BOM), partes
compradas y el equipo requerido en la manufactura de los productos fabricados, desarrolla los
procedimientos adecuados y puede utilizar algun software para la programacidon de las
actividades; planea las entregas basdandose en prondsticos de produccién, carga actual de trabajo,
disponibilidad de material y capacidad de los medios de produccion, de almacenaje y manejo.

Se requiere escolaridad en Ingenieria Industrial o afin, experiencia minima de 4 afios en area,
procesos de manufactura metal-mecanicos, cdlculo de tiempos y movimientos para cada proceso
de manufactura, interpretacion de dibujos mecénicos vy listas de materiales (BOM) y manejo de
Materiales Metodologia del MRP, ademads del manejo del idioma inglés. El salario es de $28,000
mas prestaciones segun ley y estd ubicada en Tlalnepantla, México.
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v Administracion de RH

Coordinador de Recursos Humanos. Sus funciones son: revisar anualmente los planes de
capacitacién y actualizar la plataforma de la STPS, impartir y mantener actualizado el programa de
induccion, rescisiones de personal, asesoria a gerentes, supervisores y jefes de departamento en
materia de relaciones laborales y resolucién de conflictos, acudir a la Junta Local de Conciliacion y
Arbitraje y/o Junta Federal de Conciliaciéon y Arbitraje, seguimiento de casos ante el IMSS,
elaboracion de reportes de rotacién, y demas métricos necesarios, altas de personal de nuevo
ingreso indirecto en sistema Tress/Workday Movimientos de personal, planear, organizar y llevar a
cabo eventos motivacionales y deportivos de la empresa, elaboracion de descripciones de puestos,
gestionar y liderar las comisiones mixtas. Se requiere 5 afios de experiencia en el puesto, manejo
del idioma inglés, escolaridad en carreras afines a recursos humanos. El sueldo es de $23,000
pesos mas prestaciones de ley y estan ubicados en Nayarit.

indeed

one search. all jobs.

Es un sitio de Internet el cual fue creado en noviembre del 2004 en Estados Unidos. Es un
portal que agrega publicaciones de empleo de miles de paginas web, incluyendo bolsas de empleo,
empresas de reclutamiento y seleccién, asociaciones y pdginas de empleo de empresas. En el afio
2011, Indeed comenzé a permitir que los candidatos se postulasen directamente a través de su
sitio web, al igual que publicar y almacenar su curriculo.

El portal se caracteriza por su botdn de postulacién y se puede guardar la vacante que mas
le convenga a la persona, es de facil acceso y se puede usar desde un teléfono celular ya sea
mediante el buscador o descargando su aplicacién.

v Administracién de Recursos Humanos

Gerente de Recursos Humanos: Publicado el dia 30/09/2017 por una importante empresa de
tiendas de ropa en Sonora. La escolaridad que se pide es Licenciatura trunca o terminada en
Psicologia, Administracién o afines y la edad es de mayores de 25 afios. Se necesita disponibilidad
para viajar y contar con laptop y celular. Se piden 2 a 3 afios de experiencia en tiendas de
autoservicio. Dentro de las funciones se encuentran: Reclutamiento y Seleccién de personal a nivel
estatal, capacitacion y desarrollo organizacional. La empresa ofrece un sueldo atractivo,
prestaciones de ley y bonos. El puesto es de tiempo completo.

v" Produccion

Gerente de Logistica: Publicado el dia 03/10/2017 por una importante empresa del sector
manufacturero. La funcion principal del puesto es asignar rutas dependiendo de las necesidades,
evaluar desarrollo, monitorear, proponer y aplicar acciones correctivas. Las habilidades requeridas
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son orientacion a resultados, al cliente, compromiso y comunicacion. La empresa ofrece un sueldo
de $8,000 mensual y prestaciones de ley. El horario del puesto es de 8:00 a 17 hrs.

v" Finanzas

Gerente Financiero: Publicado el dia 04/10/2017. La escolaridad que se pide es recién
egresado de licenciatura en contabilidad, administracion, finanzas u otras afines y la edad es de 25
a 45 afios. Se pide 1 afio de experiencia. Debe contar con conocimientos y experiencia en:
contabilidad y costos, medicién de indicadores, presupuestos mensuales y anuales, levantamiento
de procesos, apoyo a evaluacién y andlisis financieros. La empresa ofrece un sueldo de $12,000 a
$16,000 mensual y prestaciones de ley. El puesto es de tiempo completo.

v Mercadotecnia

Analista de Mercadotecnia y Publicidad: Publicado el dia 05/10/2017 por Telcel en Sonora. La
escolaridad que se pide es Licenciatura en Mercadotecnia, Comunicacién, Administracion o
Relaciones Publicas, y la edad es de 25 a 35 afos. Se necesita disponibilidad de horario y se
experiencia minima de 1 afio en asistencia y organizacion de eventos. La funcidn principal es
ejecutar estrategias optimizando los recursos asignados con el fin de elevar los indicadores. Las
habilidades requeridas son: trabajar bien bajo presidn, tener iniciativa, ser proactivo, tener
facilidad de palabra, relaciones interpersonales y ser honesto. La empresa ofrece un sueldo de
$12,417 mensuales, prestaciones de ley y vales de despensa. El puesto es eventual por 3 meses.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
9 Fuentes de Disefiar un anuncio de una vacante 3.2. Reclutamiento
Reclutamiento de una posicidn apropiada para un 3.2.1. Proceso de
ingeniero en Gestion Empresarial y reclutamiento.
elegir los medios mas adecuados 3.2.2. Fuentesy
para realizar el reclutamiento. Medios de
reclutamiento.
3.2.3. Presupuestos
del reclutamiento.

Introduccion

Realizar la lectura correspondiente al tema de reclutamiento y llevar a cabo la practica numero 8,
cuyo objetivo era permitir al participante analizar los requisitos y nivel de competencia que se
solicitan en posiciones similares al Ingeniero en Gestién Empresarial, concedié al mismo los
conocimiento sobre el tema de reclutamiento y le permitié familiarizarse con diferentes bolsas de
trabajo asi como de la estructura y elementos de los anuncios de diversas posiciones o vacantes
encontradas en la web, por lo tanto, en este momento, le permite estar en condiciones para
cumplir con el objetivo de la presente practica: elegir los medios mas adecuados para realizar el
reclutamiento para cubrir una posicién vacante.

Material y equipo necesario

e Mapa conceptual del tema reclutamiento y los resultados obtenidos en practica nimero 8.

e Material tema reclutamiento de: Dessler G. y Varela (2011 pp 97-119). Administracion de
recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Pearson educacién. México.

e Computadora con acceso a internet y software especializado si lo considera necesario.

Metodologia

e Lea el tema reclutamiento en: Dessler G. y Varela (2011 pp. 97-119). Administracion de
recursos humanos. Pearson educacién. México y complemente lo aprendido en Werther
W. y Davis K. (2008) respecto a dicho tema.

e Trabajando en equipo, disefiar un anuncio de una vacante de una posicion apropiada para
un Ingeniero en Gestidon Empresarial y elegir los medios mdas adecuados para realizar el
reclutamiento.

Resultados

e Reporte del anuncio disefado evidenciando lectura de comprensién y conocimiento de las
actuales tendencias en el proceso de reclutamiento.

e Justificacién de eleccidon del medio o medios elegidos para realizar el reclutamiento de la
posicién elegida.
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Sugerencias didacticas

Retroalimentacion en clase de conocimientos adquiridos al comparar lo que nos ofrecen los
autores estudiados respecto al tema de reclutamiento.

En equipo de trabajo presentar reporte de la prdactica en clase a manera de propiciar la
retroalimentacion grupal.

Bibliografia preliminar

Dessler G. (2009). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicién. Pearson
educacién. México.

Dessler G. y Varela J. (2011). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Pearson educacion. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2014 pp.111-129). Administracion de recursos humanos.
Gestion del capital humano. 7ma ed. Mc Graw Hill. México

Fuentes de reclutamiento externo.

Dessler G. y Varela (2011 pp. 97-119). Administracion de recursos humanos. Pearson educacion.
México

Fuentes externas de candidatos.

No siempre las empresas logran conseguir de su propio personal a todos los empleados que
necesitan, o en ocasiones no desean hacerlo. A continuacién estudiaremos algunas fuentes que
las compaifiias utilizan para encontrar candidatos externos.

Reclutamiento por Internet

Hoy mucha gente recurre a Internet para buscar empleo. Una encuesta mostré que, en un dia
normal, mas de 4 millones de personas ingresan a la red para buscar trabajo. Las encuestas
muestran que para la mayoria de los patrones y para la mayoria de los puestos, los anuncios de
reclutamiento por Internet son, por mucho, la mejor opcién. The Cheesecake Factory obtiene
alrededor de una tercera parte de sus candidatos administrativos por medio de la red. En la figura
gue se muestra a continuacion, se citan algunos de los mejores sitios de reclutamiento en linea.



Nombre y URL
de la empresa de empleo en el
ultimo trimestre

(cambio de

Promedio de listas

1. 1. CAREERBUILDER.C
oM

porcentaje)

1.5 millones

0,
www.careerbuilder (S0
.com
2.2. MONSTER 1.1 millones
www.monster.com (38%)
3.3, COLLEGERECRUITER. 250,000
COM (36%)
www.collegerecruite
r.com
4.5. CAREERJOURNAL. 125,000
CcCoOM (67%)
www.careerjournal
.com
5.5, DICEINC. 89,286
www.dice.com (32%**)
6. NATIONJOB 61,997
" www.nationjob.co (8%)
m
7.5 TRUECAREERS 35,000
" www.truecareers.c (sin cambio)
om
8.N/A 30,000
THELADDERS.COM (200%)
www.theladders.c
om
9.9. EXECUNET 25,000
www.execunet.co (19%)
m
10. 11. VETJOBS 21,000
www.vetjobs.com (28%)
11. 12. CAREERBANK 18,000
www.careerbank.c (50%)
om
12. 13. MEDZILLA 10,000
www.medzilla.com (sin cambio)

Numero de empresas Alcance en
clientes que actualmente millones de
publican puestos usuarios*
en el tablero (cambio de
porcentaje)
250,000 3,090
(25%**)
275,000
(38%) 3,515
12,500
(20%) 39
4,468
(12%) 117.5
8,300 574
(38%**)
6,000
(17%) 55.5
90
(-10%) 25.5
8,632
(-15%) 223
No revelado 45
(N/A)
600
(100%) 1.05
1,230
(79%) >1
3,500
(sin cambio) 353
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Principales clientes

Yum Brands, RadioShack, General
Electric, Sprint, Deloitte, Morgan
Stanley

Home Depot, Nordstrom,
McDonald’s, Johnson & Johnson,
Countrywide Financial, PepsiCo

Army National Guard, Red
Lobster, RadioShack, Wells
Fargo, CIA

Accenture, Allstate, Deloitte, UBS,
Edward Jones, Medtronic, Xerox

IBM, Sun Microsystems,
Microsoft, BearingPoint,
Rockwell Collins, Sogeti, AOL

Wyeth, Dow Corning, Lockheed
Martin, Mayo Clinic, Northrop
Grumman

Deloitte, Procter & Gamble,
Colgate-Palmolive, Merrill
Lynch

Wachovia, Microsoft,
UnitedHealth Group, Aetna,
Oracle, ADP, KPMG

A.T. Kearney, Spencer Stuart,
Merrill Lynch, DHR,
Wachovia

BNSF Railway, CIA, Defense
Intelligence Agency, Home
Depot, Oracle Consulting

PricewaterhouseCoopers,
Deloitte, KPMG, Wachovia,
Lehman Brothers, Robert Half
International

Aventis, Genentech,
Allergan, Merck, Pfizer,
Alcon, Amgen

Los mejores tableros de anuncios de empleo, segun el promedio de listas de puestos
Fuente: Workforce Management, 22 de mayo de 2006, p. 12. Copyright Crain Communications, Inc.

En lugar de colocar sus anuncios en linea en sus propias paginas o sitios, como Monster.com,
muchos gerentes realizan busquedas por palabras clave en sitios como la base de datos de
curriculos Hotlob. Por ejemplo, cuando el gerente de rh de una firma de productos hidraulicos
colocé un anuncio dominical en su diario local, el costo fue de 3,000 délares y el resultado de


http://www.careerbuilder.com/
http://www.careerbuilder.com/
http://www.monster.com/
http://www.collegerecruiter.com/
http://www.collegerecruiter.com/
http://www.careerjournal.com/
http://www.careerjournal.com/
http://www.dice.com/
http://www.nationjob.com/
http://www.nationjob.com/
http://www.truecareers.com/
http://www.truecareers.com/
http://www.theladders.com/
http://www.theladders.com/
http://www.execunet.com/
http://www.execunet.com/
http://www.vetjobs.com/
http://www.careerbank.com/
http://www.careerbank.com/
http://www.medzilla.com/
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aproximadamente 30 curriculos, 10% de los cuales fueron relevantes. En contraste, explicé que la
busqueda por palabras clave en la base de datos Hotlob produjo 52 curriculos, muchos de los
cuales incluian la experiencia necesaria en la industria. “Encontré mas candidatos calificados
buscando curriculos que publicando anuncios”, comentd. Sitios nuevos estan aprovechando la
popularidad de la red social para proporcionar ayuda para reclutamiento. Por ejemplo, los
usuarios se registran en sitios como la red Monster y Linkln.com, donde proporcionan su nombre,
ubicacidn y el tipo de trabajo que realizan. Estos sitios facilitan el establecimiento de relaciones
personales para conseguir contactos, contrataciones y recomendaciones de empleados.

En Latinoamérica hay varios sitios Web que han tenido mucho éxito en cuanto al reclutamiento de
personal. Es el caso de www.laborum.com y www.occm.com que cuentan con informacién de
empresas que ofrecen empleos y de candidatos que buscan trabajo, reuniéndolos en una sola
pagina.

A continuacidn se citan algunos sitios latinoamericanos para reclutamiento por internet.
www.laborum.com

WWW.0CCM.Com.mx

www.computrabajo.com

www.empleofuturo.com/paginas/bolsas-de-empleo/latinoamerica

www.alempleo.com/

www.empleate.com/

www.empleos.net/

www.monster.com.ar/

www.bolsadetrabajo.com/bolsa.asp

www.twy.com/bolsa de trabajo/

http://buscador.trabajos.com/america-latina/

www.zonajobs.com/

www.trabajando.com

www.latpro.com

www.execuzone.com/

www.infoempleo.com/trabajo/en iberoamerica

www.aldaba.org/

www.worksarray.com/

www.bolsamundialdetrabajo.com

Ventajas En general, Internet es una forma rentable de anunciar puestos vacantes; genera
mas respuestas a mayor velocidad, por un tiempo mds largo y a un menor costo que cualquier
otro método. Por ejemplo, Marsha Wheatley, directora de recursos humanos de la American
Crop Protection Association, de Washington dc, ya no coloca anuncios de 400 ddlares en el
Washington Post cuando busca profesionales. En su lugar, los anuncios en WashingtonPost.com
solo cuestan 200 délares. “En vez de un pequeio anuncio que dice: ‘ACPA necesita un contador’,
tengo toda una pagina para describir el puesto, dar informacién acerca de la asociacién e incluir
un vinculo con nuestra pagina web”. Ella estima que obtiene, en promedio, nueve veces mas
candidatos con el anuncio en linea. El anuncio en un diario puede aparecer quiza durante 10 dias,
mientras que en Internet atrae candidatos durante 30 dias o mas.

Desventajas El reclutamiento por Internet tiene dos problemas potenciales que los patrones
deben resolver:

Primero, son pocas las personas mayores y de ciertos grupos minoritarios que usan Internet, de
modo que la captacién y seleccidon automaticas de solicitudes de empleo en linea puede excluir,
de manera inadvertida, un nimero mds alto de candidatos mayores y de ciertos grupos


http://www.laborum.com/
http://www.occm.com/
http://www.laborum.com/
http://www.occm.com.mx/
http://www.computrabajo.com/
http://www.empleofuturo.com/paginas/bolsas-de-empleo/latinoamerica
http://www.alempleo.com/
http://www.empleate.com/
http://www.empleos.net/
http://www.monster.com.ar/
http://www.bolsadetrabajo.com/bolsa.asp
http://www.twy.com/bolsa_de_trabajo/
http://buscador.trabajos.com/america-latina/
http://www.zonajobs.com/
http://www.trabajando.com/
http://www.latpro.com/
http://www.execuzone.com/
http://www.infoempleo.com/trabajo/en_iberoamerica
http://www.aldaba.org/
http://www.worksarray.com/
http://www.bolsamundialdetrabajo.com/
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minoritarios. Para demostrar que estan cumpliendo con las leyes de la Comisidon para la
Igualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC, por las siglas de Equal Employment
Opportunity Commission), los patrones deben hacer un seguimiento de la raza, el género y el
grupo étnico de cada aspirante. Sin embargo, es tan facil enviar un curriculum por Internet, que
muchas de las solicitudes de empleo no son requeridas ni se refieren a un puesto especifico. Por
lo tanto, es probable que muchos candidatos no sean “aspirantes” para la EEOC. Los
lineamientos uniformes de las agencias para los procedimientos de seleccién de empleados
definen a un candidato de Internet de la siguiente manera:

e El patron ha actuado para cubrir un puesto especifico.

e Elindividuo ha seguido los procedimientos estandar del patrén para enviar una solicitud
de empleo.

e Elaspirante ha indicado un interés por el puesto especifico.

Observe que bajo tal definicion, es probable que el patrén no necesite hacer un seguimiento de la
raza, el género o el grupo étnico de los “no aspirantes”.

El segundo desafio es que el reclutamiento por Internet a menudo es demasiado bueno: los
patrones terminan inundados de curriculos. Hay varias formas de manejar el problema. Como se
sefiald, The Cheesecake Factory publica listas detalladas de las obligaciones del puesto, de modo
qgue quienes no estan interesados no envian una solicitud. Otro método consiste en pedir a los
aspirantes que llenen un breve cuestionario de preseleccidn en linea, ademds de utilizar esas
respuestas para identificar a quienes pueden continuar en el proceso de contratacion. (Lo
anterior implica riesgos legales, en especial si el cuestionario descarta a un numero
desproporcionado de mujeres o de miembros de grupos minoritarios.) La mayoria de los patrones
también utilizan sistemas de seguimiento de aspirantes, los cuales se describen a continuacion.

Uso de sistemas de seguimiento de aspirantes Los anuncios de Internet tienden a generar
tantos candidatos que la mayoria de las empresas estan instalando sistemas de seguimiento de
aspirantes para apoyar sus actividades de reclutamiento tradicionales y en linea. Los sistemas de
seguimiento de aspirantes (que ofrecen empresas como recruitsoft.com y Itrack- IT solutions) son
sistemas en linea que ayudan a los patrones a atraer, reunir, seleccionar, agrupar y administrar
candidatos para empleos. Ademas, ofrecen varios servicios, incluyendo la administracion de
requisiciones (para supervisar los puestos vacantes de la empresa), la recoleccion de datos de
aspirantes (para escanear la informacion de los candidatos en el sistema) y la elaboracion de
informes (para crear varios informes sobre reclutamiento, como el costo por contratacién y el
numero de contrataciones por fuente).

Por ejemplo, al tener 10,000 puestos vacantes al afo, Sutter Health Corporation recurrié al
reclutamiento en linea, lo cual le complicé las cosas. Los anuncios en linea generaron muchas mas
solicitudes de empleo, mas de 300,000 al aio. Sutter Health recibia tantos curriculos por correo
electrénico y en su pagina Web, que las solicitudes terminaron amontonadas, esperando que los
departamentos de rh de las filiales de Sutter las revisaran.

La solucién de Sutter Health fue hacer un contrato con Recruitsoft, Inc., de San Francisco, que es
un proveedor de servicios de aplicaciones (psa) para reclutamiento. Ahora hace todo el trabajo
delapagina Web de Sutter Health. Al ser un psa, Recruitsoft no sélo publica sus puestos vacantes
yrecabasuscurriculos, también le ofrece “unaformaautomatica para evaluar, clasificar y ajustar
candidatos a puestos de ti (tecnologias de la informacién) y de otros tipos, con vacantes
especificas”. Por ejemplo, el sistema de Recruitsoft automaticamente revisa los curriculos que
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llegan, los compara con los requisitos de los puestos de Sutter y marca a los candidatos con alta
prioridad. Esto permitid que Sutter redujera su proceso de reclutamiento de semanas a dias,
ademas de ayudarlo a seguir con su estrategia de expansion.

Disefno de anuncios y sistemas de Internet eficaces Es importante diseifar anuncios vy
sistemas de Internet eficaces. Por un lado, algunos estiman que los patrones sélo tienen
alrededor de cuatro minutos “antes de que los aspirantes en linea dirijan su atencidn a otra
parte”. Por consiguiente, los patrones estdn buscando la manera de facilitar la busqueda de
empleo en sus paginas Web: el 71% de los 500 lugares con informacidon de empleos que maneja
Standard & Poor estdn a un clic de distancia de sus paginas de Internet. Las personas que buscan
empleo pueden enviar sus curriculos en linea a casi todas las paginas Web de Fortune 500; pocas
empresas brindan la opcién de completar las solicitudes de empleo en linea, aunque, segin un
experto, es el método preferido de los aspirantes.

Los mejores anuncios de Internet no sélo copian sus anuncios de periddicos a la red. “Sacar a los
reclutadores de la “estrecha mentalidad de los anuncios clasificados” es un gran problema”, afirma
un especialista. En la figura que se muestra enseguida, se incluye el ejemplo de la copia de un
anuncio impreso a Internet. El ineficaz anuncio estd mal escrito, incluye muchas abreviaciones
innecesarias y no dice mucho acerca de por qué los candidatos deberian aspirar a ese puesto o a
esa empresa.

Ahora observe un anuncio de Internet eficaz. Este utiliza palabras clave atractivas como
“excelentes comisiones” y “sobresaliente”; ofrece buenas razones (como “sin viajes”) por las que
los aspirantes querrian trabajar para esta empresa. Ademas, tiene un encabezado que llama la
atencion.

INTERNET INEFICAZ INTERNET EFICAZ

Unix Solaris Admin./ Trabaje para el mejor jefe

Administrador de Windows 2000
Magnifica oportunidad en un proyecto inicial de la empresa
telecom/Internet venture: sélo esta vez para candidatos locales.
***También se considera la subcontratacion si el candidato tiene
mas de seis afios de exp en el manejo de admin de Solaris.***
Solaris Unix Solaris Systems Admin.
DEBE tener experiencia en Admin de Windows 2000.
DEBE teneral menos 3-4 afios o mas de experiencia con System
Admin.
DEBE tener al menos 3 afios de amplia exp con Solaris.

Se busca a una persona que tenga una amplia experiencia

trabajando con el almacenamiento de datos y su funcionamiento en

sistemas empresariales. (Se busca experiencia en tecnologia similar
a RAID.)

También debe tener: Windows 2000, y se busca alguien con
interruptores y enrutadores Cisco especificos (series 5500 y 6500).

Anuncio ineficaz y anuncio eficaz por Internet

del mundo... jUsted!
Ahora usted puede tener un negocio, tener su propia oficina,
organizar sutiempoyalcanzarunagerenciaenun afio.Afladaa
esouningresodeseiscifrasduranteelsegundoafio...ytendréla
carrera anhelada que su talento merece.
Tenemos mas de 140 oficinas en todo el pais, con mas de 60,000
clientes. Actualmente nuestra oficina en Tampa busca profesionales
empresarios que buscan el éxito, que desean la independencia, que
brindan las ventajas de ser un profesional de ventas. Usted debe
tener las habilidades interpersonales y de comunicacion, asi como
la alta imagen profesional para promocionar nuestros servicios
indispensables a los negocios y a las comunidades médicas.
Ofrecemos:
e Excelentes comisiones
e Compras repetidas probadas
¢ Capacitacion sobresaliente
e Sinviajes, sintener quetrabajarporlasnochesolosfinesde

semana

Fuente: Workforce, diciembre de 2001, © Crain Communications, Inc. Reproducido con permiso.
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Una encuesta de 256 ex alumnos de escuelas de negocios demostrd por qué los anuncios de
reclutamiento por Internet los desanimaban. Algunas de sus objeciones fueron:
e Elanuncio carecia de informacidn relevante (como descripciones de los puestos).
e A menudo era dificil preparar un curriculum y enviarlo en el formulario requerido por el
sitio de la empresa reclutadora.
e Muchos de los encuestados expresaron sentirse preocupados por la privacidad de la
informacidn que debian proporcionar.
e Los graficos deficientes a menudo dificultaban el uso de la pagina Web.

También se mostraron molestos por la lenta retroalimentacién de los patrones (en términos del
seguimiento de respuestas y de la recepcion de las solicitudes en linea).

Por dltimo, observe que el reclutamiento en linea siempre exige que los aspirantes sean
precavidos. Muchos tableros de anuncios de empleo no se aseguran de la legitimidad de los
“reclutadores” que tienen acceso a sus sitios. Ademas, muchos aspirantes llenan formas en
Internet con detalles personales, como su nimero de seguro social, sin darse cuenta de que los
sitios que estan utilizando son operados por empresas proveedoras de servicios de aplicaciones y
no el de la empresa a la que le estan solicitando empleo.

Anuncios. Mientras que el reclutamiento por Internet estd reemplazando con rapidez a los
anuncios clasificados, un vistazo a cualquier diario o revista profesional o de negocios confirmara
gue los anuncios impresos siguen siendo populares. Para utilizar con éxito anuncios clasificados, los
patrones tienen que decidir dos cuestiones: el medio para anunciarse y la construccién del
anuncio.

Los medios. La seleccidon del mejor medio, ya sea el diario local, el Wall Street Journal, 1a televisidén
o algun otro, depende del puesto que se quiere cubrir. Por ejemplo, con frecuencia el diario local
es la mejor fuente para buscar obreros, empleados de oficina o administrativos de nivel bajo. Por
otro lado, si se trata de trabajadores con habilidades especiales (como ebanistas), probablemente
deberia anunciarse en los diarios de Carolina o Georgia, sin importar si su fabrica estd en
Tennessee. Lo importante es dirigir sus anuncios a los lugares donde llegardn a sus empleados
potenciales.

En el caso de empleados especializados, es mejor anunciarse en revistas comerciales y
profesionales como American Psychologist, Sales Management, Chemical Engineering, Electronics
News, Travel Trade y Women’s Wear Daily. Los anuncios clasificados en diarios, como Wall Street
Journal e International Herald Tribune, pueden ser buenas fuentes de personal para gerencias de
nivel medio y alto. La mayoria de estos medios impresos incluyen anuncios en linea con la compra
de anuncios clasificados impresos.

La tecnologia permite que las empresas sean mas creativas al elaborar anuncios para candidatos
de empleo. Por ejemplo, Electronic Arts, el fabricante de videojuegos mas grande del mundo,
sabe que “nuestros mejores candidatos [de empleo] navegan en Internet y leen revistas de
juegos”. Por lo tanto, la organizacidon utiliza sus productos para solicitar aspirantes. Por ejemplo,
Electronic Arts incluye en la contraportada de los manuales de sus videojuegos informacidon sobre su
programa de internado. Gracias a técnicas no tradicionales como ésta, la compafiia cuenta con
una base de datos de mas de 200,000 candidatos potenciales. Ademas, utiliza programas
especiales de seguimiento para identificar aspirantes potenciales con habilidades especificas y
para facilitar la comunicaciéon continua (por medio del correo electrénico) con todos los
integrantes de su base de datos.
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Construccion del anuncio. Los publicistas con experiencia utilizan una guia de cuatro puntos
llamada aida (atencion, interés, deseo, accion) para construir anuncios. Desde luego, usted debe
atraer la atencion hacia el anuncio o los lectores lo ignorardn. En la figura que vemos en la
siguiente pagina, se muestra un anuncio de la seccion de clasificados de un diario. ¢Por qué llama
la atencion? Es evidente que las palabras “el siguiente jugador clave” ayudan. Los patrones
generalmente difunden puestos clave en anuncios separados como éste.

Luego, es necesario despertar el interés por el puesto. Puede hacerlo por medio de la propia
naturaleza del puesto, con frases como “équiere impresionar?”. También es posible utilizar otros
aspectos del trabajo, como su ubicacién, para crear interés.

Provoque deseo al destacar los factores de interés del puesto con palabras como viajes o desafios.
Por ejemplo, el hecho de estar cerca de una universidad podria atraer a ingenieros y otros
profesionales.

Por ultimo, el anuncio habra de llevar a la accidn, con frases como “llame hoy” o “por favor envie
su curriculum”.

Anuncios de empleo e imagen

Los patrones inteligentes no sdlo usan anuncios para atraer candidatos, sino también para
crear la imagen de la empresa que desean proyectar. Por ejemplo, en un estudio, los
investigadores encuestaron a 133 estudiantes que se estaban graduando con titulos de licenciado
o maestro en ingenieria. Para ellos, los anuncios de trabajo se relacionaban significativamente con
sus percepciones de la organizaciéon. Los resultados sugieren que los patrones deben tratar de
crear impresiones positivas de sus compaiiias a través de sus anuncios de empleo, sus paginas
Web y otros medios. También es importante crear una reputacién a través de la comunicacion de
boca en boca: “Desde un punto de vista practico, los resultados indican que expandir y aprovechar
el apoyo de boca en boca es un método muy eficaz y econdmico para incrementar las [solicitudes]
de candidatos”.

Después de recibir la solicitud de empleo es el punto donde se inicia el proceso de seleccién de los
aspirantes; en esta etapa, es fundamental destacar la importancia de tratar a los aspirantes con
cortesia.

Cortesia

Una encuesta realizada por Monster.com ilustra la situacidn del fracaso de algunos empleadores
gue invierten en costosos programas de reclutamiento y que después fracasan al tratar a los
candidatos con descortesia. ¢Cudles fueron las conductas de los entrevistadores que mas
enfadaron a los candidatos? 70% de los aspirantes citd: “que actiuen como si no tuvieran tiempo
para hablar conmigo”; 57%: “que oculten informacion acerca del puesto de trabajo”; y casi la
mitad de los aspirantes: “que conviertan la entrevista en un examen” y “que se retrasen”.

Curriculos en video

En una encuesta, casi la mitad de las organizaciones que respondieron creian que los curriculos en
video les brindaria una mejor imagen del desempefio profesional del candidato, de sus habilidades
de presentacidon y de su experiencia laboral. El problema es que este recurso aumenta las
probabilidades de que los candidatos rechazados reclamen discriminacion.

Mantenerse en contacto
Al ser costoso el reclutamiento, algunos empleadores mantienen contacto con candidatos que
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quiza no contraten hoy, pero que podrian interesarles en un futuro. Algunas empresas utilizan
sistemas “de administracion de la relacién con los aspirantes” para tal objetivo. De manera similar
a los sistemas de administracion de las relaciones con el cliente —que utilizan algunas compaiiias
para decidir cudles clientes deberian recibir determinados cupones-, los sistemas de
administracidon de la relaciéon con los candidatos, buscan alimentar las relaciones con posibles
candidatos y lo hace al informar periédicamente, acerca de posibles vacantes y al reunir datos
sobre la evolucidn de sus habilidades.

éSera usted nuestro proximo jugador clave?
Contralor de planta Northern New Jersey

¢Esta Usted buscando destacar? ¢ Puede Usted ser un socio de negocios estratégico y
trabajar en equipo, a diferencia del clasico contralor “arrastra lapices”? Nuestro
cliente, el fabricante Northern New Jersey tiene dos plantas y, por expansion,
necesita un contralor de planta muy dindmico, con iniciativa y técnicamente
competente ¢(Tiene Usted habilidades organizacionales y sélidos conocimientos
generales de contabilidad de costos y manufactura? No estamos buscando a alguien
que rehliya de las responsabilidades, sino a una persona que intervenga
significativamente en los procesos.

Si Usted tiene una actitud positiva para enfrentar retos y es capaz de dirigir
nuestras tareas contables, lea lo siguiente:

Responsabilidades y destrezas requeridas:

o Cierres mensuales, informes gerenciales, costos de produccion y
presupuestos anuales.

e Evaluaciones de inventarios precisos, inventario fisico de fin de afio y
controles internos.

e Carrera de contabilidad de 5 a 8 afios de experiencia en un ambiente fabril.

e Debe ser muy competente en Microsoft Excel y tener habilidades
computacionales generales.

e Tiene que ser analitico y tecnoloégicamente capacitado, con habilidades de
liderazgo para dirigir personal y manejar situaciones imprevistas.

Si Usted cuenta con tales caracteristicas, diganos en su carta de presentacion:

“M3s alla de lo evidente”, ¢Cual es la funcién de un contralor de planta?
Unicamente las cartas de presentacion que respondan tal pregunta seran tomadas
en cuenta.

Por favor, indique sus necesidades de sueldo en ella y enviela por correo
electrdnico o fax, junto con su curriculo, a:

Rich Frigon
Giombetti Associates
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2 Allen Street, P.O. Box 720

Hampden, MA 01036 LO
Email: rfrigon@giombettiassoc.com

Fax: (413)566-2009

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
10 El inventario Personaly el | Elaborar lnventario Personalcomo 3.2.4 lahojade
Curriculum Vitae. apoyo para elaborar el curriculum solicitud y curriculum

vitae simulando se aplicard para una | vitae.
posicidn vacante.

Introduccion

Existe una linea muy delgada que separa al proceso de reclutamiento al de selecciéon. Elaborar un
inventario personal como prdctica previa al disefio de nuestro Curriculum Vitae (CV), es
conveniente ya que nos permite traer a la mente aquellas actividades que hemos emprendido en
la vida y que le dan valor a nuestra postulacién para una vacante de interés. El CV es un
documento solicitado obligadamente por las empresas ofertantes de alguna posicidon en la
organizacién, por lo mismo, debemos prepararnos previamente para su disefio pues de éste
dependera si somos considerados como candidatos para pasar al proceso de la entrevista y por
ende al inicio del proceso de seleccion.

Material y equipo necesario
e Mapa conceptual del tema reclutamiento y los resultados obtenidos en practica nimero 9.
e Material tema reclutamiento de: Dessler G. y Varela (2011 pp 97-119). Administracion de
recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Pearson educacidn. México.
e Computadora con acceso a internet y software especializado si lo considera necesario.

Metodologia

e Revise el Mapa conceptual sobre el tema reclutamiento en: Dessler G. y Varela (2011 pp.
97-119). Administracion de recursos humanos. Pearson educacidén. México y sus notas y
comentarios de lo aprendido en Werther W. y Davis K. (2008) respecto a dicho tema.

e Revise el material propuesto por el facilitador denominado: El producto es usted de Fry
Ron (2009).

e Investigue en la Web cuales son las tendencias actuales sobre el disefio de un Curriculum
Vitae y revise algunos ejemplos.

Resultados

e Reporte del diseiio del inventario personal evidenciando sugerencias otorgadas por autor
estudiado: Fry Ron (2009)

e Reporte del disefio del Curriculum Vitae disefiado evidenciando conocimiento de
tendencias actuales.

Sugerencias didacticas
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e En equipo de trabajo intercambiar impresiones sobre el disefio del CV de cada uno de los
integrantes vy justificar cada elemento del diseifio evidenciando lectura de conocimiento
sobre las principales tendencias al respecto.

e Cada equipo elegird un representante para presentar reporte de la practica en clase a
manera de propiciar la retroalimentacién grupal.

Bibliografia preliminar

Dessler G. (2009). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicién. Pearson
educacién. México.

Dessler G. y Varela J. (2011). Administracién de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Pearson educacién. México.

Fry Ron (2009), 101 grandes respuestas a las mas dificiles preguntas en entrevistas de trabajo.
Cengage Learning. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2014). Administracion de recursos humanos .Gestion del
capital humano. 7ma ed. Mc Graw Hill. México

Tomado de Fry Ron (2009), 101 grandes respuestas a las mas dificiles preguntas en entrevistas de
trabajo. Cengage Learning. México.

El producto es usted
Primer paso: Lo que debe saber acerca de usted mismo.

Elabore un documento informativo completo y ordenado acerca de usted mismo, esto le permitira
destacarse de entre sus competidores.

Hoja de datos por empleo. Prepare una hoja por separado por cada empleo de tiempo completo y
de tiempo parcial que usted haya desempefiado, sin importar cuan breve haya sido el periodo de
contratacidn, incluso los empleos en periodos vacacionales son importantes porque demuestran
qgue tiene recursos, responsabilidad e iniciativa, que usted ya fomentaba un sentido de
independencia mientras vivia con sus padres. Mas tarde decidird si incluye todos, algunos o
ninguno de estos empleos temporales en su curriculum o si prefiere hablar de ellos durante la
entrevista. Par cada empleador incluya:

e Nombre, direccidn, nimero telefénico y direccidn de correo electrdnico.

e Los nombres de todos sus supervisores y, cuando sea posible, donde se les puede
localizar.

e Cartas de recomendacioén (en especial si los supervisores son dificiles de localizar)

e Las fechas exactas de cuando usted fue contratado (mes y afio)

Para cada empleo, incluya:

e Tareasy responsabilidades especificas.
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e Experiencia en supervision; haga énfasis en el nimero de personas a su cargo.
e Habilidades requeridas para el trabajo.

e Logros principales.

e Fechas en las cuales fue promovido.

e Premios, honores o reconocimientos especiales que recibid.

Escriba una o dos frases que describan el panorama general de las tareas que realizé en cada uno
de los empleos desempefiados. Utilice nimeros con tanta frecuencia como le sea posible para
demostrar el rango de sus responsabilidades ejemplo: “responsable de administrar 120 cuentas
activas en el area de ventas que aportaron 30 millones de utilidades anuales” o “supervisor de tres
vendedores telefénicos”

Habilidades. Nombre las habilidades especificas requeridas para desempefiar sus tareas; resalte
aquellas que usted desarrolld en el trabajo: “capacité a otros vendedores en las nuevas lineas de
productos; “asistencia telefénica para una cartera de 100 clientes”

Logros clave: Esta es la oportunidad de “lucirse”, pero aseglrese de respaldar cada logro con
datos especificos, incluso resultados, ejemplo: “Desarrollé un nuevo sistema de reportes de
llamadas que incrementd el volumen del territorio 20 por ciento en 18 meses”; “supervisé la
automatizacion del departamento, lo cual representd 15 por ciento de ahorro en costos”.

Hoja de datos de trabajo voluntario.
Para cada organizacion voluntaria incluya:

e Nombre, direccidn, numero telefénico y direccién de correo electrdnico.
e Nombres de su supervisor o del gerente de la organizacion.

e Cartas de recomendacién.

e Fechas exactas (mes y afio) de su participacidn en la organizacion.

Para cada experiencia de voluntariado, incluya:

e Numero aproximado de horas dedicadas cada mes a la actividad

e Tareasy responsabilidades especificas

e Habilidades requeridas.

e Logros principales.

e Premios, honores o reconocimientos especiales que haya recibido.

Hoja de datos académicos

Si usted acaba de graduarse de la universidad o aun la cursa, no necesita mencionar sus
experiencias en el bachillerato. Sin embargo, si tiene algin grado universitario o especialidad,
debera listar su historial universitario. Si aun estudia y le falta mas de una afio para graduarse,
indique el numero de créditos o materias que ha aprobado hasta el Ultimo semestre completo.
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Hoja de datos de actividades.

Los candidatos que hablan acerca de libros que han leido y de actividades que disfrutan, siempre
impresionan; asi que elabore una lista de todos los deportes, clubes, otras actividades en las
cuales haya participado, dentro o fuera de la escuela. Para cada actividad, club o grupo, incluya:

e Nombre y propdsito

e Cargos desempefiados, comités especiales que haya organizado, liderado o formado parte.
e Tareasy responsabilidades de cada puesto.

e Logros principales.

e Premios u honores que haya recibido.

Hoja de datos de premios y reconocimientos académicos

Elabore una lista de todos los premios y reconocimientos que haya recibido en la escuela, grupos
comunitarios, religiosos, etcétera. Puede incluir premiso de instituciones académicas prestigiadas,
tanto de bachillerato como de universidad, incluso si ya cursa una especialidad o hace tiempo que
se graduo.

Hoja de datos de idiomas

Incluso si no solicita un empleo en el ambito internacional, su habilidad para leer, escribir o hablar
idiomas puede hacerlo invaluable para los empleadores en un nimero creciente de instituciones
educativas y de investigacion, ademds de empresas multinacionales. Si tomd un curso de ruso de
doce meses, no sera de gran diferencia, pero si estudid en Moscu durante un afio y puede
conversar como nativo, no olvide anotarlo.

Desde su perspectiva

Una vez que termine con la recopilacion de datos, practique ponerlos en perspectiva, es decir, su
Unica y personal perspectiva. Escriba sus respuestas a las siguientes preguntas, que debera esperar
gue su entrevistador le formule:

e (Cuales logros ha disfrutado mas? ¢de cudles se siente orgulloso? Prepdarese para decirle
al entrevistador cdmo se relacionan dichos logros con el puesto disponible.

e (Qué errores ha cometido? éPor qué ocurrieron? ¢Qué aprendid de ellos? ¢Qué ha hecho
usted para impedir que ocurran sucesos similares?

e (Como se relaciona usted con figurar de autoridad, como jefes, maestros o padres?
Prepdrese para mencionar ejemplos especificos.
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e (Cuales son sus juegos y deportes favoritos? ¢Es usted muy comprensivo? éSe da por
vencido con mucha facilidad? ¢Es usted un buen perdedor o un mal ganador? ¢ Afronta los
retos o retrocede?

e (Qué tipo de personas son sus amigos? ¢Sélo se asocia con personas similares a usted?
édisfruta de las diferencias en otros individuos o sdlo las tolera? éQué tipo de situaciones
han generado la ruptura de una amistad? ¢ Qué dice eso sobre usted?

e Sj Usted pidiera a un grupo de amigos o conocidos que lo describieran, ¢cudles adjetivos
cree que utilizarian? Elabore una lista de todos ellos, los buenos los malos. éPor qué la
gente lo describiria de esa manera? ¢Hay conductas, habilidades, logros o fallas especificas
gue parecen identificarlo a los ojos de los demds? écuales son?

éCual es el objetivo de todo esto?

Mientras mejor se conozca a usted mismo, mejor podrd venderse a un empleador potencial
cuando se esté entrevistando. Con base en sus hojas de datos, tenga una lista de sus mejores
caracteristicas bajo los siguientes encabezados:

e Mis habilidades mas fuertes

e Mis mayores areas de conocimiento

e Mis mayores fortalezas de personalidad
e Las cosas que hago mejor

e Mis logros simples.

Después puede transformar sus mejores caracteristicas en beneficios para la empresa en la cual
posiblemente labore:

e (Qué parte de mi inventario personal convencerd a este empleador de que merezco el
puesto?

e (Cudles son las fortalezas, logros, habilidades y dreas de conocimiento que me hacen ser
el mds calificado para este puesto? ¢Qué parte de mis antecedentes me separaria del
resto de los candidatos?

Al responder algunas preguntas dificiles acerca de los errores cometidos y de la retroalimentacion
no muy positiva que ha recibido, usted puede localizar dreas que requieran mejorias, énecesita
desarrollar nuevas habilidades o mejorar sus relaciones con la autoridad? Si ha sido meticuloso y
muy honesto (ilo que puede hacerlo sentir terrible!), podra descubrir aspectos de usted mismo
qgue nunca habia conocido. Mientras mas tiempo y esfuerzo invierta en responder preguntas como
éstas, siempre y cuando conserve la cabeza fria, menos sudard cuando se encuentre en el
banquillo de los acusados. Depende sélo de usted.
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INVENTARIO PERSONAL

Mi nombre es . Tengo 20 anos y vivo en la ciudad de

Hermosillo, Sonora. Actualmente, curso el 5° semestre de la carrera de Ingenieria en Gestidn

Empresarial en el Instituto Tecnolégico de Hermosillo.

Soy una persona responsable y comprometida con las actividades que realizo. Leal y
confiable, con excelentes valores éticos y sentido de empatia con los demas. Cuento con un buen
grado de concentracidn, asi como con un fuerte empefio y voluntad de aprendizaje. Ademas, la

honestidad, organizacién, accesibilidad y compromiso son aspectos en los que destaco.

Mis objetivos son crecer profesional y personalmente, aprender al mdximo y tomar
experiencia. Ademads, busco cumplir correctamente las metas que me propongo y vigilar los

intereses de la empresa y sus valores.

Entre mis intereses se encuentran la lectura de literatura, la musica, el cine, el aprendizaje
de diversos idiomas y sobre todo aprender cosas nuevas. Igualmente, me gusta viajar y conocer las

diferentes culturas.

EXPERIENCIA LABORAL

Auxiliar Administrativo

4« MY TONER (LABOPRINTEC DIGITAL)
Direccion: Nayarit #200, esq. con Gpe Victoria. C.P. 83190 Hermosillo, Sonora.
Teléfono: 2 15 38 34

Supervisor: Lic. Lorena Arvayo
E-mail: contabilidad@mytoner.com.mx

Tiempo de Contratacién: Periodo Vacacional (Mayo 2016 — Agosto 2016)

Tareas y responsabilidades:

v Archivo de pdlizas de egreso, ingreso y diarios.
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Apoyo a recepcion, respecto a llamadas y érdenes de servicio.
Facturacion de productos.

Consenso de ventas realizadas por dia en Taller y Centro de Copiado.
Creacion de expedientes de empleados.

Actualizacion de cartera de clientes.

Actualizacidn de cartera de proveedores.

Descarga de facturas del SAT en formato .xml y cargarlas en servidor.

N N N Y N NN

Apoyo a disefiadora de Centro de Copiado

Habilidades necesarias: Conocimientos administrativos y contables basicos, manejo del

paquete de software Office, buena comunicacién oral y escrita, iniciativa, compromiso,
orientacién al cliente, manejo basico del programa CONTPAQI, conocimientos de facturacion

electrénica y manejo de equipos tecnoldgicos.

Logros Clave: Gracias a mi excelente desempefio, se me permitié manejar la cartera de bancos
y realizar un reporte respecto a los saldos de los mismos.
Asistente Personal

£ GRUPO DOS TRIANGULOS
Direccidn: Carlos Ortiz #37, Colonia Country Club. CP: 83010. Hermosillo, Sonora.
Teléfono: 215 87 65 y 66

Supervisor: Ing. Esteban Coppel
E-mail: coppel_e@hotmail.com

Tiempo de Contratacion: Periodo Vacacional (Mayo 2017 — Agosto 2017)

Tareas y responsabilidades:

Solicitar cotizaciones a los proveedores por correo o teléfono.

Agendar citas de visitas al Ingeniero.

Solicitar facturas a proveedores, segun los requerimientos de la empresa.
Facturacidn de notas de venta.

Auxiliar al Ingeniero en lo que necesitase.

D N N N N NN

Registro de 6rdenes de compra en Excel.
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Habilidades necesarias: Redaccion de documentos, buena comunicacion oral, conocimiento

del paquete de software Office, manejo de computadora, conocimientos contables bdsicos,

compromiso, disposicion a aprender.

Logros Clave: Realicé un manual en el cual se explicaba los productos que ofrecia la empresa,
asi como los datos del distribuidor y el sentido de responsabilidad social y ambiental con el que
cuenta la empresa. Mi superior indicé que le gusté mucho y que procederia a reproducirlo para

enviarlo a empresas proveedoras.

Auxiliar Contable

4 LIC. NORA JUDITH DOMINGUEZ GUEDEA
Direccion: Mandarina #34, Villa California. CP: 83114. Hermosillo, Sonora.
Teléfono: 66 22 56 29 88

E-mail: nora_judith@yahoo.com.mx

Tiempo de Contratacion: Trabajo Eventual

Tareas y responsabilidades:

Descarga de facturas electrdnicas del SAT y registro de ellas en Excel.
Obtencién de IVA de las facturas.
Realizar declaraciones en SAT.

Generar archivos DOT para la Declaracién Informativa para Operaciones con Terceros.

X X X X

Archivo de facturas y documentos de clientes.

Habilidades necesarias: Conocimiento del paquete de software Office, manejo de

computadora, conocimientos contables basicos, manejo de software DIOT de SAT, conocimiento

de navegacion de pagina del SAT.

Logros Clave: Gracias a mi desempefio se me dio la oportunidad de realizar registros de

facturas en Excel de mas clientes, es decir, se extendio la cartera de clientes que manejaba.

TRABAJO VOLUNTARIO

# Realizacién del Servicio Social en la Escuela Primaria “30 de Abril” en el turno Vespertino
Clave: 26DPR1412M

Direccion: Av. Querobabi #233, Villa del Cortes. C.P. 83105, Hermosillo, Sonora.
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E-mail: escuela30abril@hotmail.com

Horas dedicadas: De 4 a 6 horas diarias durante 6 meses.

Tareas vy responsabilidades especificas:

Cuidado de grupos de nifios.

Elaboracién del periédico mural.

Reparto de material didactico.

Realizacion de pruebas de la vista a nifios de ler a 4to grado.

Archivo de documentacion.

Dar avisos a maestros.

Habilidades requeridas: Paciencia y buena actitud, manejo de computadora, habilidades

AN N NN

manuales, comunicacién formal, conocimientos administrativos basicos y sentido de empatia con

los nifos.

Logros principales: Ninguin premio en especifico, pero se me pidié encargarme de un grupo de

alumnos mientras su maestro estaba atendiendo un caso personal gracias a mi sentido de

responsabilidad y empatia. Se me otorgd la carta de liberacién.

DATOS ACADEMICOS:

+ Centro de Bachillerato Tecnoldgico, Industrial y de Servicios No. 11
Cursé la carrera de Técnico en Administracion de Recursos Humanos desde el afio 2012 hasta

el 2015.

+ Tecnoldgico Nacional de México. Campus Hermosillo.
Actualmente curso la carrera de Ingenieria en Gestién Empresarial desde Agosto del 2015.

(Créditos cursados: 117)

DATOS DE ACTIVIDADES

% Club de Teatro
Fui miembro del club de Teatro del Instituto Tecnoldgico de Hermosillo por 6 meses en el afo

2015. Se me pidid participar en la obra “Bodas de Sangre” con un rol secundario y la presentamos

a maestros, alumnado y personal administrativo a final de semestre.

+ Club de Lectura
Fui miembro del club de Lectura del Instituto Tecnolégico de Hermosillo por 6 meses en el aifo

2016. Mi funcién era leer 2 libros durante el semestre y al final dar mi opinidon sobre la lectura.
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Congreso IGENIUM 2017

Formo parte del comité organizador del congreso IGENIUM 2017, desempefiando el rol de

Staff de la coordinacién de Visitas Industriales. La principal funcidn es buscar y solicitar a empresas

de la industria, visitas para que los alumnos conozcan sus procesos manufactureros y

administrativos, y asi, refuercen los conocimientos adquiridos en el ambito escolar.

DATOS DE PREMIOS Y RECONOCIMIENTOS ACADEMICOS

*

Reconocimiento por haber obtenido el primer lugar en el concurso de ortografia celebrado
a nivel Zona, Inter zona y una destacada participacién en el nivel Estatal, otorgado por la
Esc. Sec. Tec. Estatal No. 15 “Prof. Roberto H. Cruz Hoyos” en Junio del 2011.
Reconocimiento por haber obtenido 10 de promedio general en mi educacién secundaria.
Otorgado por la Esc. Sec. Tec. Estatal No. 15 “Prof. Roberto H. Cruz Hoyos” en Junio del
2011.

Reconocimiento por haber obtenido el promedio mas alto de la carrera de Administracion
de Recursos Humanos, en el turno Matutino. Otorgado por el Centro de Bachillerato
Tecnoldgico, Industrial y de Servicios No. 11 en Junio de 2015.

Reconocimiento por mi colaboracién como staff en el Evento Nacional de Innovacion
Tecnoldgica 2015 en su Etapa Regional (Zona 1).

Reconocimiento por mi participacién en el Congreso IGENIUM 2015 y 2016.
Reconocimiento por haber obtenido el segundo lugar en el Concurso de Estadistica
realizado por el Instituto Tecnoldgico de Hermosillo, otorgado por el director de la

Institucion. Se me entregd el reconocimiento, una taza y una memoria USB.

DATOS DE IDIOMAS

Acreditacion del idioma inglés por parte del Instituto Tecnolégico de Hermosillo.

Actualmente, curso el nivel A1.2 de alemdn en el mismo instituto.

PERSPECTIVA PERSONAL

Los logros que mas he disfrutado son los académicos, ya que considero que la formacion

académica presenta un gran peso en el futuro profesional de cada persona. Sin embargo, también
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disfruto los logros personales, por mas pequefios que sean, ya que demuestran disciplina,
compromiso y constancia. Ya sea terminar de leer un libro, cumplir exitosamente una tarea y

demas.

Uno de los principales errores que cometo es que tiendo a ser muy perfeccionista.
Siempre busco la manera de mejorar o hacer que las cosas se vean lo mas correcta posibles, me es
dificil conformarme. Sin embargo, con el paso del tiempo, me doy cuenta de que algunas veces
provoca estrés innecesario y no disfruto totalmente los momentos de la vida. Lo que he aprendido
es a relajarme un poco y pensar que todo tiene solucién, y si no, aun asi, no se debe preocupar por
eso. Estoy trabajando en ello y busco socializar y vivir plenamente todas las situaciones que se me

presenten.

Siempre he tratado con respeto a las personas, sean ajenas o no a mi. Respecto a mis
maestros, soy muy respetuosa, enfoco mi atencidén en sus ensefanzas y realizo las actividades que
se nos piden con limpieza y claridad. En cuanto a mis padres, tengo la confianza suficiente mas no
por ello falto a su respeto, hago caso de sus consejos y busco tener una relacién armoniosa con
ellos. Con las personas de autoridad empresarial, siempre les hablo de usted y con mucho respeto,

busco concretar todas las tareas que se me piden y brindar mi opinién de forma cordial.

Actualmente, no practico ningln deporte. Sin embargo, disfruto ver los Juegos Olimpicos,
sobre todo Tiro con Arco, Natacidn y Gimnasia. Me considero un buen perdedor, puesto que sé
qgue puedo mejorar y cambiar para la siguiente vez ganar o cumplir las metas que me propongo.

No estoy acostumbrada a los retos, pero no por ello dejo de intentarlo.

Mis amistades tienen un sentido de responsabilidad y compromiso muy buenos. Siento
gue cuento con diversos amigos y todos son diferentes entre si. Me gusta que sean diferentes a
mi, puesto que sé que puedo aprender de ellos y aplicarlo a mi persona. He tenido

distanciamiento con algunas de ellas, pero tratamos de seguir en contacto.

Personalmente, creo que mis amigos me describirian como una persona confiable, respetuosa,
comprometida, organizada, amable, responsable, reservada, perfeccionista, enfocada, con altos
estandares de calidad puesto que son las cualidades que reflejo cuando me encuentro con ellos.
Sin embargo, algunas veces tiendo a preocuparme de mds por situaciones que creo dificiles de

superar, pero me encuentro trabajando en ello.
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Mis habilidades mas fuertes

7
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Liderazgo.

Empatia.

Manejo de Office.
Conocimiento de Inglés.
Pensamiento analitico.
Comunicacion escrita.
Trabajo en equipo.
Facilidad de aprendizaje.
Conocimientos contables.
Buena Actitud.
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Mis mayores fortalezas de personalidad

Honestidad

Responsabilidad

Compromiso

Organizacion

Respeto

Humildad

Escala de valores bien definida
Disposicion a aprender
Amabilidad

Confiabilidad

Mis mayores areas de conocimiento

< Matematicas

% Administracion

+» Redaccion

%* Recursos Humanos
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Las cosas que hago mejor

Soy buena redactando archivos escritos.
Organizar las actividades a realizar.
Aspectos relacionados con administracion.
Ensefiar a alguien

BENEFICIOS PARA LA EMPRESA

Me parece que tanto mis habilidades como conocimientos destacan para la obtencién de un

puesto. Ademads, el hecho de contar con un poco de experiencia en el dmbito econdmico

administrativo, me permite tener un sentido de la realidad de las empresas. El ser una persona

comprometida y responsable asegura que se cumpliran las metas propuestas por la organizacion,

y la lealtad indica que buscara siempre el beneficio de ésta y sus colaboradores. Igualmente, el

tener una base de conocimientos de la administracion de Recursos Humanos, me permite

desempeniar el puesto y colocarme en diferentes tipos de organizaciones.
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Espacio
sugerido

para foto

ANA MARIA
SOTO DELGADO

= CONTACTO Py

1) 66 21 00 0000
L"A anaasotoo97@gmail.com

@ San Alberto #9, Col. San Angel
C. P. 83000
Hermosillo, Sonora

IDIOMAS
& 5
Espaiiol
o
Inglés
BEBE—
Comprension oral y escrita FORMACION ADICIONAL

Aleméan
B nNivelar2

INFORMACION ADICIONAL
- o HABILIDADES PERSONALES Y PROFESIONALES

Disponibilidad para viajar
Disponibilidad para cambiar de residencia

Interés por la lectura, musica, cine, idiomas
y aprender cosas nuevas.
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Consultado en: https://www.modelocurriculum.net/estructura-del-curriculum-vitae.

Para escribir un curriculum perfecto no basta con resumir nuestra trayectoria profesional de la
mejor manera posible; existen ciertos elementos del curriculum que, pese a ser obviados, pueden
convertirse en un auténtico valor diferencial.

1. El extracto para el curriculum

Si has subido tu curriculum a Linkedin, el extracto o resumen de vida profesional te resultara
familiar. Este apartado es muy importante en la estructura del Curriculum Vitae, puesto que te
permite dos cosas: presentarte como profesional y llamar la atencién del reclutador.
Un curriculum con extracto, en definitiva, puede diferenciarte del resto de candidatos.

El extracto del curriculumes un parrafo introductorio en el cual resumes tu experiencia
profesional, tus intereses y tu motivacién por el puesto de trabajo ofertado. Aunque esta
informacién también debes incorporarla a la carta de presentacion, los reclutadores valorardn que
en tu curriculum puedas presentarte y definirte como profesional en unas pocas lineas. Asi,
conseguirds captar su atencién para que siga leyendo tu CV vy diferenciarte del resto de
candidatos.

Pero, icomo redactar el extracto del curriculum? Al ser un texto breve, es importante conocer
previamente algunas pautas que te ayuden a seleccionar las palabras y las frases idéneas para
crear un mensaje claro, directo y contundente. En otras palabras, el extracto del CV debe ser un
texto que condense tus cualidades y destrezas profesionales relacionadas con ese puesto de
trabajo en concreto.

Consejos para escribir el extracto del curriculum

1. Emplea la primera persona

No tengas miedo de escribir el extracto en primera persona. Al fin y al cabo, estds hablando de ti
mismo, de tus habilidades y de tu experiencia, por lo que debes venderte como el candidato
ideal para el puesto de trabajo solicitado. Utiliza formulas como “En la actualidad, me dedico a...”,

“Mi area profesional es...”, “Desde hace unos afios me he inclinado por...”, “Soy especialista en...”,
“Estudié...”, “Trabajé como...”, etc.

2. Define tu profesion

Una de las cosas que debes tener en cuenta a la hora de redactar el extracto es que debes dejar
claro a qué te dedicas y hacia donde quieres guiar tu carrera profesional. Por breve que sea, este
texto supone una gran oportunidad para destacar sobre los demds candidatos y demostrar cudles
son tus areas de especializacion. Por ejemplo, si tu puesto de trabajo es “Especialista en
Comunicacion y Marketing”, debes resaltar que cuentas con experiencia en este sector
profesional, ademds de conocimientos y habilidades para las ventas, la atencién al cliente, la
comunicacién corporativa, el marketing digital, el posicionamiento SEO, etc. Con ello, ayudaras al
reclutador a conocer mas de cerca el area laboral a la que te dedicas y los campos en los que
tienes una mayor experiencia profesional.
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3. Sé breve

Como ya hemos sefalado anteriormente, el extracto del curriculum no es una carta de
presentacién, por lo que no deberd ocupar mas de 4 o 5 lineas, aproximadamente. Recuerda que
se trata de un resumen profesional en el que debes demostrar tus destrezas y la adecuacion de tu
perfil al puesto de trabajo ofertado. Con ello, ten en cuenta que los reclutadores tienen cada vez
menos tiempo para leer cada curriculum, por lo que es esencial que seas conciso y aprendas
a atrapar su atencion en pocas palabras.

4. Menciona tus cualidades y logros profesionales

Aprovecha este texto para describir cudles son las habilidades que desarrollaste en anteriores
experiencias profesionales y en qué medida pueden contribuir a potenciar el objetivo de negocio
de la empresa. De esta forma, demostrards tu capacidad para asumir las responsabilidades de un
area concreta de la empresa y aportardas un valor anadido a la compafiia en la que te
deseas incorporar.

5. Demuestra actitud proactiva

Cada vez mas empresas valoran la proactividad de los candidatos, su capacidad para trabajar en
equipo y su predisposicidn a colaborar con la filosofia corporativa de la compaiiia. Demuestra en el
extracto que te comprometes con el proyecto la empresa y que te identificas con sus valores.

2. Los objetivos profesionales en el Curriculum Vitae

Podemos considerar este punto como una prolongacién del anterior. Los objetivos o metas
profesionales sirven para reflejar nuestras expectativas en el mundo laboral -es decir, qué
esperamos de nuestra trayectoria profesional- o en la empresa en cuestion. Para escribir unos
buenos objetivos en el curriculum, es conveniente que sigamos una serie de consejos.

Sugerencias de objetivos para el curriculum

Saber describir correctamente los objetivos profesionales en el curriculum es imprescindible para
centrar la atencion del reclutador en el resumen de vida, frente al resto de perfiles de los otros
candidatos. Aunque en la mayoria de ocasiones el candidato desconoce larazén por la que
siempre descartan su curriculum, el principal motivo suele ser la falta de objetivos en el
curriculum y la ausencia de focalizacion profesional.

Ejemplos de objetivos laborales para Curriculum Vitae

¢Te suena esta declaracion?: “Me gustaria optar a este puesto de trabajo porque considero que
soy el candidato mejor cualificado y entrar en el equipo supone una motivacién para mi”. Si es asi,
ha llegado el momento de actualizar tu modalidad de curriculum vitae, a los nuevos ejemplos de
objetivos laborales actualizados:

Me defino como un profesional orientado a objetivos y retos medibles. En mi ultimo puesto de
trabajo, consegui aumentar la productividad del equipo en un % mds, implementando técnicas mds
innovadoras y exigentes.
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Mi principal objetivo es formar parte de un equipo profesional, en el que los logros y éxitos de cada
uno sean reconocidos en un ambiente de trabajo dptimo y agradable.

Mi objetivo laboral radica en la posibilidad de encontrar una empresa estable en la que crecer
profesionalmente, con el compromiso de un trabajador fiel y vinculado al equipo.

Ejemplos de objetivos profesionales para CV sin experiencia

Cuando el candidato carece de experiencia profesional previa, también es posible
incluir ejemplos de objetivos profesionales que llamen la atencidn del reclutador y aumenten las
posibilidades de contratacidon. Las mejores frases para los objetivos en el curriculum, a
continuacion:

Soy una persona joven, formal y llena de energia para integrarme en un equipo de trabajo, en el
que aportar mi conocimiento y formacion, para de este modo aumentar mi experiencia profesional
en un entorno real, fuera del dmbito académico.

Mi objetivo profesional va dirigido a conseguir experiencia laboral, en una empresa que me
permita crecer personal y profesionalmente, y que crea en los beneficios de incorporar a gente
joven al equipo.

Quiero acceder a un puesto de trabajo como el de la oferta, para poner en prdctica todo lo
aprendido durante mis afios de formacion en la universidad, y recibir ensefianza profesional a
través de una empresa como esta.

Ejemplos de objetivos profesionales a corto, mediano y largo plazo

No obstante, los objetivos profesionales también se pueden clasificar en metas profesionales a
corto y largo plazos. Aqui tienes algunos ejemplos:

Ejemplos de objetivos profesionales a corto plazo

El puesto de trabajo que ahora tengo supone demasiado estrés para mi. Ahora deseo retomar mi
camino profesional en un sector laboral diferente, a modo de reto y superacion.

El sector empresarial para el que llevo afios trabajando se ha vuelto inestable y demasiado
temporal. Busco una empresa que me permita desarrollar mis habilidades profesionales y me
ofrezca mayor estabilidad.

Ejemplos de objetivos profesionales a medio plazo

Durante al menos 5 afios me gustaria mantenerme estable en el mismo puesto de trabajo, para
ganar experiencia laboral y acceder en un futuro a puestos de mayor responsabilidad e incluso
gerencia.

Ejemplos de objetivos profesionales a largo plazo

He sido padre recientemente y busco una empresa que me ofrezca la posibilidad de un contrato fijo
indefinido, para desarrollarme profesionalmente durante varios afios.
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Soy un candidato joven con largos afos por delante, que busca un equipo para ganar en
experiencia y hacer carrera, en un entorno motivado y que apueste por el crecimiento.

3. Competencias y aptitudes en el CV

¢Qué aptitudes incluir en el CV? ¢Cudles son las competencias profesionales mas valoradas por
los reclutadores y responsables de Recursos Humanos?

éQuieres incluir tus aptitudes en el curriculum vitae? A la hora de contratar personal, las
empresas valoran las aptitudes de los candidatos para evaluar la adecuacidn de sus perfiles al
puesto de trabajo vacante. Ademads, ante un mercado laboral cada vez mds exigente, las
compafiias demandan a sus empleados nuevas competencias profesionales con el fin de contribuir
a la expansidn de su organizacion. Por ello, si estds buscando trabajo, es muy importante que te
preocupes por escribir tus aptitudes en el curriculum para despertar el interés de los reclutadores y
aprendas a defenderlas en una entrevista de trabajo mas adelante.

éQué aptitudes debo incluir en el curriculum?

El apartado de las habilidades y aptitudes en el curriculum constituye una parte importante y muy
valorada por las empresas. Cada una de las aptitudes que incluyas te servird no solo para dar a
conocer tu forma de trabajar a la empresa, sino también para reforzar tus puntos fuertes
y diferenciarte del resto de candidatos. En otras palabras, te permitira demostrar a los
reclutadores qué puedes aportar tu a la empresa que no pueden aportar los otros candidatos y
cuales son tus caracteristicas como empleado potencial de la organizacién. Recuerda que no es
necesario indicarlas todas; afnade solo aquellas que te definan verdaderamente y se relacionen con
la oferta de trabajo a la que vas a enviar el curriculum:

1. Idiomas

Tanto si la empresa cuenta con oficinas en otros paises como si trabaja con clientes de distintas
nacionalidades, es muy probable que valoren tus conocimientos de idiomas, sobre todo de inglés,
francés y aleman. Para indicar tu nivel de idiomas en el curriculum, deberas indicar si se trata de
un nivel “Basico”, “Intermedio” o “Avanzado” y sefialar si cuentas con un certificado oficial que
acredite tu conocimiento en ese idioma en concreto.

2. Proactividad

Una de las aptitudes mds valoradas por las empresas es la iniciativa de los candidatos a la hora de
desarrollar nuevos proyectos y hacer sus propias propuestas cada dia. Mostrar que eres
una persona proactiva dejard ver a las empresas que tienes un espiritu emprendedor muy
arraigado y que no tienes miedo de dar a conocer y compartir tus ideas.

3. Capacidad de adaptacion

La rdpida adaptacion a los cambios es una caracteristica muy valorada por los encargados de la
seleccion de personal. Si un candidato demuestra que tolera muy bien los cambios, esto le
permitird una mejor integracion en los equipos de trabajo y, por ende, una mejor relacion con el
resto de los companeros, clientes o proveedores de la empresa. Esto hace que el ambiente de
trabajo sea positivo y la productividad de la empresa se vea favorecida en el futuro.
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4. Polivalencia

Cada vez mas empresas apuestan por candidatos que son capaces de tener un buen desempefio
en diferentes areas. Si cuentas con habilidades en diferentes campos de especializacion, hara que
puedas optar a diferentes puestos en una misma empresa y abarques mas fases dentro del
proceso de produccion.

5. Conocimientos técnicos

Cada puesto de trabajo requiere de unos conocimientos especificos. En este caso, es fundamental
que describas las aptitudes que guarden relacion con tu profesion. No te olvides tampoco de
indicar cuales son tus conocimientos informaticos y qué competencias has desarrollado.

6. Habilidades comunicativas

Las empresas quieren ver que puedes ser un empleado capaz de asumir proyectos, lidiar con
imprevistos y comunicarte con naturalidad, ya sea con tu superior o con el resto de tus
compaferos. Menciona en tu curriculum cursos de oratoria que hayas hecho y que puedan dar al
reclutador una idea de tus habilidades comunicativas y, en consecuencia, de tu capacidad de
liderazgo.

En un mundo laboral cada vez mds competitivo, las buenas oportunidades de empleo resultan
cada vez mds escasas, mas dificiles de encontrar. El nimero de candidatos que se presenta a los
puestos vacantes es muy superior al de afos atrds, lo que implica que las posibilidades de ser
seleccionados se reducen considerablemente.

Ante tanta competencia, debemos cuidar nuestra primera impresién a nivel laboral. La
diferenciacion es la Unica manera de destacar sobre el resto de candidatos, y para ello es
conveniente incluir las habilidades y destrezas en la hoja de vida.

Habilidades y destrezas en el curriculum

Aunque en los ultimos tiempos se puede decir que el curriculum tradicional ha perdido relevancia
en los procesos de seleccion de personal -a favor de un curriculum inteligente cada vez mas
consolidado- sigue siendo wuna herramienta importante para aspirar a un puesto de
trabajo concreto. Gracias al Curriculum Vitae puedes remarcar las habilidades personales que sean
idoneas para el puesto. éPero cudles son las competencias profesionales mds buscadas y deseadas
por las empresas? :

La capacidad de tomar decisiones

Facilidad para trabajar en equipo

Persistencia y constancia para obtener los resultados deseados

Buena capacidad de comunicacion, tanto verbal como escrita

Ser un gran apasionado por el trabajo que se desempefia

Conocer y tener amplia experiencia en el tema que se estd manejando

Tener la capacidad de negociar

Excelente capacidad de liderazgo

Disponer de pensamiento estratégico

Buena capacidad para adaptarse a los cambios

Aunque es practicamente imposible contar con todas estas cualidades o habilidades
personales, poseer alguna de las competencias que buscan las empresas en los candidatos puede
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hacerte ganar puntos en la entrevista de trabajo. Escoger dichas cualidades como palabras clave
en el curriculum y adaptar este documento al puesto de trabajo en cuestion, es totalmente decisivo
a la hora de acceder al empleo sofiado.

Y es que, a pesar de lo que muchos puedan pensar, no solo la formacion académica es relevante a
la hora de conseguir un empleo; existen muchas otras cualidades y habilidades esenciales para
que la empresa realice una valoracidon del perfil de cada candidato.

La importancia de los valores en el curriculum

No cabe duda alguna que reflejar todas aquellas habilidades personales con las que cuentes es
vital para que tu curriculum esté completo, pero tampoco hay que olvidar que los valores son otro
aspecto clave que no debes pasar por alto.

Los valores estdn intimamente ligados a las habilidades personales de los candidatos, por este
motivo también resultan tan esenciales en los CV. Resulta clave que demuestres ser una persona
honesta, con caracter y coherente en la manera de pensar y actuar. La humildad, la sinceridad, el
sentido del humor y el optimismo también son valores muy demandados por las empresas. En
otras palabras: los perfiles mds demandados por las empresas son aquellos que alinan habilidades
personales y competencias profesionales.

4. Logros destacables en el curriculum

En ocasiones, los triunfos y los logros que hemos conseguido a lo largo de nuestra trayectoria
profesional, pueden ser un auténtico plus en nuestro Curriculum Vitae. Siempre y cuando, eso si,
estén bien escogidos y redactados.

éSon tan importantes los logros en el CV?

Destacar los principales logros en el curriculum es muy adecuado para conseguir un CV exitoso.
No obstante, si aln carecemos de cierta experiencia profesional hay varias cosas que podemos
destacar a la hora deredactar un Curriculum Vitae bdsico. Pasaremos a sefialar nuestras
habilidades y aptitudes, en la medida de lo posible, dentro del ambito al que vayamos a
dedicarnos. Ademas, existen varios tipos de curriculum que te pueden ser Utiles. Por ejemplo, no
tiene cabida poner que somos puntuales, ya que partimos de la base que llegaremos a la hora que
toca al futuro supuesto empleo. Tampoco nos servird poner que se nos da bien hacer cécteles y
copas si lo que queremos es trabajar en un banco.

Si no sabemos cémo hacer un CV exitoso porque no contamos con demasiados logros
profesionales, una de las claves del Curriculum Vitae sin experiencia es que aparezcan los datos
personales correctamente escritos y ordenados de manera que se puedan ver a simple golpe de
vista. Asimismo, al carecer de experiencia previa, destacaremos nuestros objetivos a corto y largo
plazo de una manera breve y concisa. De esta manera estaremos diciendo al entrevistador que
estan ante una persona estable y, por lo tanto, que podran contar con ella en cuanto al ambito
laboral se refiere.

También es importante acentuar algunas de nuestras motivaciones profesionales, inadie quiere
contratar a alguien sin ganas de trabajar! Del mismo modo, redactaremos una carta de
presentacion detallando por qué somos necesarios para la empresa y qué aportaremos en ella.
Hay que tener paciencia. Todas las personas que poseen grandes puestos de trabajo empezaron
como tu, desde abajo. Saber lo que nunca debes poner en tu curriculumy tratar de reforzar tus
puntos fuertes es primordial para encontrar tu empleo sofiado.


https://www.modelocurriculum.net/blog/las-palabras-clave-en-un-curriculum
https://www.modelocurriculum.net/blog/las-palabras-clave-en-un-curriculum
https://www.modelocurriculum.net/blog/cuales-seran-los-perfiles-mas-demandados-por-las-empresas-en-2017
https://www.modelocurriculum.net/redactar-un-curriculum-vitae-basico.html
https://www.modelocurriculum.net/tipos-de-curriculum.html
https://www.modelocurriculum.net/el-curriculum-vitae-sin-experiencia
https://www.modelocurriculum.net/la-carta-de-presentacion
https://www.modelocurriculum.net/la-carta-de-presentacion
https://www.modelocurriculum.net/blog/lo-que-nunca-debes-poner-en-tu-curriculum

200

Ante un mercado laboral cada vez mas competitivo, no solo basta con indicar los conocimientos y
afos de experiencia en el curriculum, sino que también es necesario explicar la capacidad para
obtener logros y resultados. Por ello, entre la informacidon que no debe faltar en tu curriculum se
encuentra precisamente el apartado de los logros profesionales, con el cual demostraras a los
reclutadores que has sido capaz de alcanzar objetivos importantes en tus anteriores trabajos.
Ademas, es posible que los encargados de la seleccién de personal te pregunten sobre los logros
que has obtenido a lo largo de tu trayectoria profesional en una entrevista de trabajo en caso de
tenerla, por lo que es importante no omitir este paso.

Lo primero que debes hacer a la hora de redactar los logros profesionales en el CV es conocer la
diferencia entre “logro” y “habilidad”. Por un lado, los logros se refieren al resultado de una
actividad, al éxito o la ganancia obtenidos por haber realizado una accién concreta. Por otro lado,
las habilidades significan la capacidad o el talento de cada persona para llevar a cabo una tarea
determinada.

Una vez que tengas clara esta diferenciacion, ya podras empezar a escribir tus logros profesionales
en el curriculum.

Recomendaciones para escribir los logros profesionales en el CV

Antes de redactar los logros en el CV, deberas pensar en los problemas o en las situaciones dificiles
que se te presentaron en anteriores trabajos, asi como en las acciones y las decisiones que
tomaste para solucionar estos contratiempos. Después, es hora de reflexionar sobre qué
resultados generaron tus acciones y de qué manera beneficiaron a la empresa en ese momento.

A continuacidn, te indicamos algunas recomendaciones para escribir los logros profesionales en el
CV para que no tengas ninguna duda sobre cdmo hacerlo correctamente:

Haz una lista con los logros obtenidos en tus anteriores empleos y recuerda revisarla y actualizarla
cada vez que sea necesario.

Intenta que cada logro no ocupe mds de dos lineas en tu curriculum, ya que no se trata de explicar
el problema al que tuviste que hacer frente en el trabajo, sino simplemente de indicar la accidn
que realizaste y el resultado que obtuviste.

Ten en cuenta que los logros profesionales o los resultados deben expresarse en cifras de tiempo,
dinero o recursos.

Incluye el apartado de los logros en la seccién de “Experiencia laboral” del curriculum.

No confundas los logros con las habilidades o destrezas: por ejemplo, si una de tus habilidades
personales es “Capacidad para trabajar en equipo”, es importante que expliques en la seccidn de
los logros que fuiste capaz de coordinarte con el resto de tus companeros para llevar a cabo un
proyecto en concreto y que cuentas con la preparacién necesaria para escuchar diferentes ideas y
llegar a una conclusién comun y efectiva. Asimismo, si afirmas que una de tus habilidades es el
“Conocimiento de idiomas”, deberas indicar de qué manera las lenguas en las que eres capaz de
expresarte con fluidez ayudaron a conseguir resultados positivos en tu anterior puesto de trabajo,
como puede ser ampliacion de la cartera de clientes a otros paises o la internacionalizacion de la
empresa, entre otros.

5. La formacion académica en el curriculum

Solemos sintetizar los estudios que hemos cursado a lo largo de nuestra trayectoria académica,
éipero quéocurre con laformacidn en curso del Curriculum Vitae? ¢Y laformacion
complementaria del curriculum? ¢Debemos pasar por alto esta valiosisima informacién? En
absoluto. Laformacién académica es, sin duda, uno de los apartados mas importantes del
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curriculum vitae. En general, la formacién se puede clasificar en formacién reglada, referida a las
titulaciones oficiales, yformacion complementaria, relacionada con cursos especificos,
seminarios, jornadas, etc. Ala hora de redactar estos apartados, los expertos recomiendan
empezar por la formacién que mas interesa destacar, como son los estudios universitarios, cursos
de posgrado o similares, mientras que para escribir la formacion complementaria en el CV es
conveniente incluir solo aquella que guarde relaciéon con el puesto de trabajo que se desea
solicitar o que puedan ser de interés para la empresa.

Por ejemplo, si estds buscando trabajo como asistente de Marketing, no es necesario que
incluyas en tu formacién complementaria los cursos de cocina, baile o doblaje. Aifiade solo los
cursos o los seminarios relacionados con esta area profesional en concreto. Recuerda también
indicar la fecha de inicio y de final de cada uno de los cursos realizados, su duracién en horasy el
centro o la institucién en la que los impartieron.

Consejos para redactar la formacion complementaria en el CV

éNo sabes exactamente como redactar la formacion complementaria en el CV? Ademas de tener
en cuenta los requisitos de la oferta de trabajo a la que envias tu curriculum, deberas valorar si tu
perfil profesional se adecua a la filosofia de la empresa y en qué medida los cursos
complementarios que quieres afiadir pueden ayudar a reforzar tu candidatura.

No es necesario que incluyas todos los cursos que has realizado a lo largo de tu carrera
profesional. Como ya hemos sefialado anteriormente, indica solo aquellos que se relacionen con la
oferta de trabajo que te interesa.

Indica las actividades formativas de corta duracion (cursos, seminarios, jornadas, autoformacion
en casa, etc.). Especifica la fecha de realizacién, la duracidon en horas, el nombre completo del
curso o de la actividad y el organismo organizador.

No escribas en este apartado las actividades formativas de larga duracién, como son los estudios
universitarios, los ciclos formativos o los cursos de posgrado. Estos estudios deben indicarse en el
apartado de la formacién general o reglada.

También puedes incluir tu formacion en idiomas o informdtica, siempre y cuando se corresponda
con un nivel de conocimiento inicial. Si manejas bien un idioma o tienes amplios conocimientos en
programas informaticos concretos, mejor destdcalos en apartados independientes de tu CV.

No te olvides de sefalar los cursos de idiomas que hayas realizado en el extranjero, junto con el
numero de horas de duracidn y el pais en los que tuvieron lugar.

No incluyas en el curriculum un curso o seminario si no recibiste el certificado de finalizaciéon en su
momento. En ocasiones, los reclutadores piden que justifiques tu asistencia a estos cursos con un
certificado oficial por parte del organismo que los organiza. Ademas, es posible que debas llevarlo
contigo el dia de la entrevista de trabajo para demostrar que participaste en ese curso o seminario
en particular.

Si estas asistiendo a un curso en el momento de enviar tu curriculum a la empresa, afiddelo. A las
empresas les interesa conocer las inquietudes profesionales de los candidatos y, ademas,
demostraras que eres una persona proactiva, dispuesta a seguir aprendiendoy desarrollandote
dentro de tu sector profesional.

Como indicar la formacion en curso en el CV

¢Estas estudiando un curso o una carrera universitaria y no sabes si indicarlo en tu CV?
La formacion académica en el curriculum es un apartado imprescindible, pero lo es todavia mas si
se trata de un curriculum sin experiencia, ya que es el Unico apartado del CV en el que podras dar
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mas detalles sobre los conocimientos y las competencias que puedes aportar a la empresa.
Muchas personas se preguntan si deben incluir también la formacion en curso en el CV, ya se
traten de los estudios universitarios o de cursos complementarios. Los expertos afirmar que si es
importante indicar la formacidon académica en curso en el curriculum para que los reclutadores
conozcan tu situacion actual y no tengan ninguna duda sobre tu candidatura, pero eso si, conviene
indicarlo de una manera especifica en la hoja de vida.

Sea cual sea el motivo por el cual todavia no has finalizado tus estudios, nuestra recomendacion es
gue indiques expresamente en el documento que te encuentras inmerso en tus estudios.
Descubre a continuacién cémo indicar la formacion en curso en el CV correctamente y sal de
dudas.

Consejos para incluir los estudios inacabados en el curriculum

Como ya hemos sefialado, el apartado de la educacion o la formacion académica supone una de
las partes mas importantes en la estructura del curriculum, especialmente si eres joven y quieres
solicitar una oferta de practicas u optar a tuprimer empleo. Toma nota de las
siguientes recomendaciones para indicar la formacion en curso en el CV de forma clara y ordenada:
Se entiende como “formacion en curso” todos los estudios inacabados que se estan realizando
actualmente, por lo que no debes incluir aquellos que iniciaste hace mucho tiempo y que a dia de
hoy los has dejado de lado.

Para indicar la formacidn en curso en la hoja de vida, redacta el nombre completo de los estudios
en los que estds inmerso en la actualidad (como por ejemplo, “Grado en Medicina” o “Posgrado
en Marketing y Redes sociales”) y escribe entre paréntesis cualquier de las siguientes palabras: en
curso, cursando o actualmente. También puedes incluir la fecha de fin prevista para poner de
manifiesto que contindas estudiando.

No enumeres los motivos por los cuales no has finalizado tus estudios a dia de hoy. A los
reclutados no les interesard conocer toda esta informacién, de manera que limitate a reflejar el
nombre de tus estudios y dejar claro que estds dedicandote a ellos en la actualidad, sean cuales
sean las circunstancias personales que te envuelvan.

Si estas estudiando dos o mds cursos o carreras al mismo tiempoy no has finalizado todavia
ninguna de ellas, es recomendable que los indiques todos. Ordénalos cronolégicamente en el
apartado de la formacién académica y no te olvides de escribir entre paréntesisen
curso o actualmente.

En los casos de los curriculums sin experiencia, es aconsejable que especifiques qué tipos de
conocimientos o habilidades personales te estan aportando tus estudios, aunque no los hayas
finalizado. Por ejemplo, si estds estudiando una carrera universitaria, indica las materias que estas
cursando en la actualidad asi como todas aquellas asignaturas que guarden relacién con el puesto
de trabajo o en practicas que solicitas.

Ademads de indicarlo en el CV, es posible que debas mencionar tus estudios inacabados durante
la entrevista de trabajo. Algunos reclutadores querran saber si estas dispuesto a compaginar tus
estudios con el empleo y de qué manera lo hards para que no influya en la ejecucion de tus tareas.
En estos casos, deja claro que cuentas con la disponibilidad necesaria para repartir tu tiempo entre
el trabajo y los estudios.
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6. Las referencias en el Curriculum Vitae

¢Te gustaria que tu anterior jefe o tus antiguos compafieros redactaran una recomendacion
laboral sobre tu trabajo? Desde luego,incluir las referencias laborales en el
curriculum funciona como una auténtica carta de presentacién. Descubre como solicitar las
referencias personales para tu curriculum.

Aungue no estemos habituados a incluir una referencia personal o laboral en nuestro curriculum,
saber qué son las referencias personales y aprender a solicitar una referencia laboral es de vital
importancia para nuestro futuro laboral.

El concepto de referencia laboral

Las referencias personales, también conocidas como referencias de trabajo, son valoraciones
escritas u orales que una persona (generalmente un antiguo jefe o companero de trabajo) hace
sobre otra en materia laboral. En una referencia personal actualizada se detallan los principales
logros y fortalezas de un individuo de cara a la busqueda de empleo, por lo que los modelos de
referencias personales adoptan un papel estratégico en nuestro futuro laboral.

Una carta de recomendacién puede abrirte muchas puertas. Que alguien te recomiende significa
gue lo has hecho bien en tu anterior trabajo y esto, para el futuro empleador, es una informacién
muy valiosa. Asi que cuida bastante este aspecto.

Algunos consejos para solicitar la carta de recomendacion:

No preguntes: “éPodria escribir una carta de referencia para mi?” Casi cualquier persona puede
escribir una carta. El problema es lo que van a escribir en ella.

Por el contrario, pregunta siempre: “éCree usted que conoce mi trabajo lo suficientemente bien
como para escribirme una buena carta de recomendacién?” o, mas directamente “éCree usted
que podria darme una buena referencia?” De esta forma, le proporcionards al escritor de la
referencia una salida facil si no se siente cdmodo escribiendo la carta y podras estar seguro de que
quien te diga que “si” esta satisfecho con tu rendimiento en el equipo y escribird una carta
positiva.

Ofrécele una copia actualizada de tu curriculum e informacién sobre tus habilidades y experiencias
de forma que quien te recomiende tenga la informacién mads actualizada posible para trabajar.
Ademads de las referencias, en la entrevista de trabajo pueden pedirte informacién de contacto
sobre tus actuales supervisores. Sin embargo, los futuros empleadores deben obtener tu permiso
antes de contactar con tus supervisores para evitar poner en peligro tu posicién actual.

7. Los intereses y dficiones en el curriculum

¢Hasta qué punto es bueno incluir las aficiones en el Curriculum Vitae? Aunque no lo creas, afiadir
nuestros hobbies en el curriculum puede ser de lo mas recomendable para llamar la atencién de
los seleccionadores. Eso si; no todas las aficiones son igual de adecuadas.

éQué aficiones poner en un Curriculum Vitae?

Aunque parezca un apartado sin demasiada importancia, lo cierto es que tus hobbies pueden
demostrar pistas muy positivas a tu futuro empleador sobre tu manera de ser y de trabajar o
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sobre tu comportamiento. Por eso, una vez empieces a escribir el curriculum, intenta siempre
incluir unas lineas en las que detalles cudles son tus intereses y aficiones principales, aquellas que
aporten informacion Util sobre tu capacidad para asumir las tareas del trabajo que solicitas.

Como ocurre con cualquier otro apartado de la estructura del curriculum, es imprescindible
gue no mientas o exageres sobre tus aficiones o intereses personales, ya que los reclutadores
podrian entender que eres un experto en la material y podrian preguntarte sobre ella en algun
momento de la entrevista de trabajo. Asegurate de recordar qué aficiones has escrito en el
curriculum y prepara unabreve explicacidn sobre cada una de ellas para expresarte con
comodidad durante la entrevista de trabajo. Piensa también algunas razones coherentes por las
que te gusta hacer esa actividad en concreto y qué te aporta tanto a nivel personal como
profesional.

8 hobbies que puedes aiadir a tu curriculum

Incluir una lista de aficiones en tu curriculum demostrara a tu empleador que eres una persona
proactiva, con una gran variedad de intereses fuera del trabajo y con conocimientos sobre
diferentes materias. No se trata de escribir lo que haces en tu tiempo libre ni de resaltar tus
actividades de ocio y entretenimiento, como “salir con mis amigos”, “hacer crucigramas” o “ir al
cine”, sino de indicar todas aquellas aficiones que te apasionen y que te aporten nuevas
habilidades y conocimientos. En definitiva, hobbies que Ilamen la atencion de tu
seleccionador y que te permitan diferenciarte del resto de candidatos.

Si no sabes qué aficiones poner en tu curriculum vitae para Ilamar la atencion de los reclutadores,
no dudes en leer las sugerencias que te presentamos a continuacion:

1. Leer

Si indicas en tu CV que te gusta la lectura, los encargados de la seleccién de personal entenderan
que eres una persona tranquila, inteligente y con gran capacidad de concentracion. Durante la
entrevista de trabajo, es posible que te pregunten por el género literario que sueles leer e, incluso,
por el escritor que mas admiras. También podrian preguntarte por las horas que dedicas a leer
cada dia y por la cantidad de obras que lees generalmente.

2. Escribir

Esta es una de las aficiones que no pueden faltar en el curriculum de un periodista, un profesor o
un psicélogo. Ademas de proyectar tu pasion por las letras, el reclutador sabra que eres una
persona competente, organizaday comprometida en el trabajo. Si te gusta escribir fuera del
horario laboral, ya sea una novela o un articulo en tu blog personal, demostraras que tienes
capacidad para expresar tus ideas con claridad y que cuentas con grandes dotes para la
comunicacion.

3. Cocinar

Indicar en el CV que te gusta cocinar habitualmente serd una buena manera de demostrar que
eres detallista, paciente y creativo. Si fuera necesario, explica al reclutador qué tipo de cocina te
gusta mas (oriental, mediterranea, clasica, etc.) y menciona todos aquellos cursos de cocina en los
gue hayas participado hasta el momento.
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4. Tocar un instrumento

Guitarra clasica, violin, piano... Indica algun instrumento al que le hayas dedicado como minimo
dos afos de estudio. Puede resultar muy util para postularte a un puesto de trabajo que
requiera dedicacion y disciplina, entre otras cualidades.

5. La fotografia

Si estds buscando trabajo en la industria creativa, digital o de marketing, esta aficion no puede
faltar en tu curriculum. Este hobbie implica creatividad, paciencia, dedicacion y, en algunos casos,
improvisacion. No vale ser un usuario activo en Instagram. Afiddela Unicamente si te dedicas a la
fotografia profesional durante tu tiempo libre o si has realizado cursos relacionados con esta
materia.

6. Practicar un deporte

La percepcidon del reclutador ante esta aficion serd diferente dependiendo de si realizas una
actividad deportiva en grupo o de forma individual. Si te gusta salir a correr o asistir a clases
dirigidas, demostrard que eres una persona constante, independiente y capaz de superarte a ti
mismo cada dia. Sin embargo, si mencionas que sueles practicar un deporte en equipo quedara
demostrado tus dotes de liderazgo y tu capacidad para trabajar en equipo, ademas de ser
responsable y respetuoso con las normas establecidas.

7. La pintura

Al igual que la escritura, esta aficidn demostrara que eres una persona paciente y con capacidad
para concentrarte, principalmente.

8. Bailar

Al igual que sucede con los deportes en equipo, bailar supone una actividad ideal para demostrar
que eres sociable y seqguro de ti mismo. También dara a entender que conoces bien la importancia
del esfuerzo, la educacion y la disciplina tanto dentro como fuera del trabajo.

Finalmente, te aconsejamos no incluir nunca una dfiliacion politica o religiosa a tus aficiones, ya
gue se trata de datos de tu vida privada que, en ocasiones, pueden despertar rechazo y poner en
juego tu candidatura. Tampoco es necesario que indiques que eres aficionado a un equipo de
futbol o que admiras a un director de cine en concreto.

Con todo, ¢ya sabes qué aficiones incluir en tu curriculum?

No todos los pasatiempos despiertan el mismo interés en los entrevistadores y afadir un simple
listado a tu CV de todas las actividades que sueles realizar fuera del horario de trabajo no es
precisamente lo mejor que puedes hacer para dar a conocer tus cualidades positivas, pues podria
no tener valor afadido para un empleador. Por tanto, es importante que pienses bien en
los valores de la empresa en la cual te gustaria trabajar y dediques unas lineas en tu curriculum o
en tu carta de presentacidon para explicar las aficiones que mejor encajen con el perfil que
demanda la compaiiia.
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Aficiones e intereses perfectos para tu Curriculum Vitae

Realizar actividades formativas

Los entrevistadores valorardn muy positivamente que cuentes con una formacién completa y
variada, y, mds en concreto, los cursos en los que estés inmerso en ese momento y que puedan
ayudarte a mejorar en tu area profesional. Ademas, cualquier actividad formativa en la que estés
matriculado demostrard tu automatizacion y disciplina. Por ejemplo, estudiar un idioma o una
segunda carrera supone alternativas idéneas para sumar competitividad a tu perfil y diferenciarte
del resto de candidatos. También te ayudara a adquirir nuevos conocimientos y a desarrollar otras
capacidades que, a largo plazo, podrian brindarte nuevas oportunidades en el mercado laboral.

Hacer voluntariado

Al igual que continuar con tu formacion, a las empresas les gusta que sus empleados colaboren
con una institucion u organismo local que luche por una causa social. Ser voluntario mostrara que
eres una persona responsable y comprometida por el aspecto socialy por las causas que
involucren a personas o animales para contribuir a su proteccion y/o desarrollo. Esta experiencia
serd especialmente valorada, por ejemplo, en aquellos puestos en los que sea necesario trabajar
en equipo y elaborar proyectos en grupo. Asimismo, las tareas de voluntariado te permitiran
conocer gente, ampliar tu red de contactos y desarrollar tus habilidades relacionadas con el
liderazgo y la resolucién de problemas.

Escribir en un blog

Tanto si te dedicas a una profesiédn relacionada con la escritura, el disefio, la fotografia o la
ilustracién, como si quieres posicionar tu marca personal como un referente en tu sector
profesional, escribir a diario en un blog o pagina web personal puede ser una via muy rapida y
eficaz de mostrar tu trabajo y tus ideas. Ademas, esta pequefia publicacidon online te ayudard a
demostrar a los reclutadores que eres una persona proactiva y creativa incluso fuera del horario
de trabajo.

¢No has incorporado todavia ninguno de estos hobbies a tu curriculum? Si es asi y todavia no
cuentas con una aficidn que compartir con los reclutadores, es momento de que empieces
a buscar alguna. Aiadir tus hobbies en el curriculum no solo te permitird obtener resultados
positivos en el ambiente laboral o en los procesos de seleccidn, sino que también te haran
destacar entre los demds empleados vy, sin duda alguna, te proporcionarad una fuente saludable
de distraccion y confianza en ti mismo de cara a tu futuro profesional.

8. Los "otros datos de interés" en el Curriculum Vitae

Muchas veces pasamos por alto este elemento del Curriculum Vitae, pero los otros datos de
interés pueden resultar un auténtico valor diferencial para nuestra hoja de vida.

En este ultimo apartado sefiala todos aquellos aspectos que no hayas incluido en las otras
secciones y que pueden tener relevancia: carnet de conducir, disponibilidad horaria, posibilidad de
movilidad... Se trata de resefiar aquella informacidn adicional que consideres relevante y que creas
gue puede favorecerte de cara a la seleccién de personal.

Aqui puedes incluir ademas (si no los has sefialado ya en otras secciones):
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Seminarios y cursos mas relevantes a los que has asistido. Si consideras que tienen suficiente
importancia, puedes dedicarles un apartado propio.

Clases particulares que hayas dado, si viene al caso.

Estudios adicionales no relacionados con tu profesion: conservatorio de musica, danza, deporte...
Participacion en asociaciones estudiantiles, ONG's...

Carnet de conducir

Disponibilidad de horario

Posibilidad de movilidad geografica

Aficiones

No es necesario dedicar demasiado espacio a este apartado. De hecho, prescinde de él si tienes
cosas mas relevantes que incluir en otros apartados.

Dependiendo del tipo de curriculum que redactes y de la oferta de trabajo a la que postules,
podrds o no incluir este apartado en tu CV. Por ejemplo, si cuentas con un curriculum muy extenso
y con mucha experiencia laboral, no serd necesario dedicar mucho espacio a este apartado,
incluso puedes prescindir de él si tienes informacién mas relevante que incluir en el resto de las
secciones. En cambio, si presentas un curriculum sin experiencia, si es aconsejable que lo redactes,
ya que puede ayudarte a destacar otras cualidades o habilidades pese a no contar con experiencia
laboral previa. Se trata de especificar diferentes aspectos que te puedan ayudar a reforzar
definitivamente tu curriculum profesional. También puedes incluir referencias o habilidades
personales que puedan mejorar tu candidatura.

Consejos para redactar “Otros datos de interés” en el CV

Si quieres incluir el apartado de “Otros datos de interés” en tu curriculum, es momento de
conocer algunos consejos Utiles para redactarlo correctamente:

Antes de sentarte a redactar este apartado, es importante que leas con atencion las condiciones
de cada proceso de seleccion. Es posible que la empresa demande expresamente a los candidatos
qgue indiquen en sus hojas de vida su disponibilidad horaria. De ser asi, puedes senalarla en el
apartado de “Otros datos de interés”.

Una de las caracteristicas mdas importantes de este apartado es su brevedad. Intenta que no ocupe
mas de cuatro o cinco lineas en tu curriculum.

Crea una lista ordenada con cada uno de los datos que deseas indicar, para que el reclutador se
lleve una buena impresién de tu curriculum.

Afade este apartado en la parte final de tu curriculum: al tratarse de informacién adicional, es
aconsejable dejarlo para el final y resaltar otros apartados como el de la formacién académica y el
de la experiencia laboral.

No abuses de la libertad que te ofrece este apartado de reflejar cémo eres o qué te gusta hacer en
tu tiempo libre. Si quieres afiadir cuales son tus aficiones, es mejor que optes por reflejar
actividades como la lectura o el deporte, y dejar de lado tépicos como “ir de compras”, “salir con
mis amigos” o “ir al cine”, pues podrian dar una imagen de ti que podria perjudicarte en el proceso
de seleccidn.

Aprovecha esta seccidon para detallar cualquier actividad de voluntariado en el curriculum en la que
hayas participado y que pueda reforzar tu candidatura.

También puedes incluir las habilidades personales que no pueden faltar en tu CV; aquellas que te
definen y te puedenayudar a diferenciarte del resto de candidatos, como por ejemplo,
“responsabilidad”, “capacidad para trabajar bajo presién”, “trabajo en equipo”, “gestiéon del
tiempo”, etc.
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Tendencias de CV para 2018

En primer lugar, los CV dejaron de ser impresos en papel y entregados (en la mayoria de las
empresas) de manera fisica. Hoy dia han pasado a ser documentos en formatos Word o PDF que
se remiten a la empresa a través del email o inclusive, por portales web de empleo.

Las redes sociales también han modificado la forma de entender las relaciones, hasta el punto de
que medios como LinkedIn han aumentado de forma exponencial la visibilidad de un curriculum,
hasta limites insospechados. Hoy dia cualquier profesional puede llegar a ser visible por otra
empresa desde la otra esquina del planeta, por lo que las relaciones empresariales y profesionales
se amplian a nuevos ambitos y circulos.

Curriculum con infografia

Muchos expertos consideran que un curriculum con infografia es la mejor manera de darse a
conocer sin extenderse demasiado.

Una infografia es sencillamente, un conjunto de graficos e imagenes que hablan de manera clara
acerca de los puntos claves en habilidades y conocimiento. Un lenguaje visual es una forma
acertada de venderte como profesional, resaltando los datos mas importantes de forma amena y
divertida.

CV con Google Maps

Google Maps es una herramienta increible creada por Google para mostrar resultados de
busqueda en relacién a nuestra ubicacién. Ahora puedes colocar tu ubicacion a través de Google
Maps en tu CV, para ganar una amplia ventaja con respecto a tus competidores.

Es algo muy funcional y llama mucho la atencién de los profesionales en recursos humanos, en
especial si la empresa a la que te diriges es de ambito digital.

Curriculum con codigo QR

El curriculum con cddigo QR ha revolucionado el mundo de las oportunidades laborales. A través
del cddigo QR tus reclutadores podran escanear la informacion que has cargado. Puedes insertar
tus redes sociales, tu niumero de teléfono, algun portal web o inclusive un video sobre tu
trayectoria profesional.

El curriculum con cédigo QR es adecuado para los candidatos que se postulan a empresas jovenes
e innovadoras, que apuestan por métodos de reclutamiento mds modernos y atractivos.

Curriculum interactivo

Un curriculum vitae interactivo le permite al reclutador poder interactuar con el documento, de
una manera mas practica y dindmica frente al papel tradicional.

Videos, fotografias, redes sociales, hay un mundo de posibilidades para hacer tu resumen
profesional mucho mas atractivo y captar la atencidn de tu reclutador. Si bien es cierto que esta
modalidad puede resultar un poco mas compleja a nivel de disefio, compartimos contigo algunas
herramientas utiles para aprender a disefar el curriculum interactivo de forma sencilla.
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Curriculum 2.0

El curriculum online o 2.0 ha abierto innumerables posibilidades de contacto profesional entre
trabajadores y empresas, al facilitar enormemente la toma de contacto y la visibilidad de los
perfiles laborales.

Dentro de este grupo se enmarca LinkedIn y plataformas similares, en las que los profesionales
pueden conectar y establecer lazos personales con los reclutadores tanto por afinidad de intereses
como por motivos geograficos, capacitacion, etc.

Este tipo de sistemas ademas, presentan la enorme ventaja de la productividad y la agilidad en la
gestion de vacantes para un puesto de empleo.

El curriculum ganador

1. Cuida la presentacion del CV

Generalmente, los curriculums ganadores deben redactarse en formato especifico, sobre una
hoja de papel blanco y deben estar escritos en computadora. Preferiblemente, no deberan
superar una pdgina de extension y mostraran una estructura ordenada y coherente con la oferta
de trabajo a la cual se postula. Utiliza una tipografia clara y aseada como Arial, Helvética o Times
New Roman y emplea las negritas o las mayusculas para destacar las palabras que consideres mas
importantes.

Antes de enviar el curriculum a una oferta de trabajo, es esencial que revises la ortografia y la
gramdtica. No olvides tampoco de incluir todos los apartados propios de una buena estructura de
Curriculum Vitae: datos de contacto, formacion, experiencia laboral, idiomas, habilidades y
competencias, intereses y disponibilidad.

2. Destaca tus puntos fuertes

Ademas de describir los puestos de trabajo que has ocupado a lo largo de tu carrera, es
imprescindible que tu curriculum de alto impacto cuente con una seccidon en la que describas
las habilidades y competencias adquiridas con el paso del tiempo. Las empresas quieren ver que
eres el candidato ideal para asumir las responsabilidades del puesto ofertado, de manera
que destacar tus fortalezas serd un aspecto clave para diferenciarte del resto de postulantes y
transmitir seguridad y profesionalidad a los responsables de la seleccién.

Dependiendo del empleo, sera necesario que te muestres como una persona confiada y segura de
ti misma, responsable y organizada, ademas de contar con la experiencia adecuada para trabajar
en equipo, bajo presidon, con plazos de entrega, etc. Demuestra también que eres un
trabajador proactivo y dindmico, siempre dispuesto a seguir aprendiendo y capaz de hacer tus
propias propuestas para mejorar el rendimiento y los resultados de la empresa.

3. Adjunta una carta de presentacion

Cada vez mas empresas valoran positivamente a aquellos candidatos que adjuntan una carta de
presentacion o motivacion a su curriculum. Al igual que en el CV, no te debes olvidar de ajustar el
contenido de la carta de presentacion a los requisitos descritos en la oferta de trabajo que te
interesa y de aportar referencias a tu formacién y tu experiencia para reforzar la idoneidad de tu
candidatura. Una carta de presentacion debe estar redactada de forma clara, concisa y sin faltas
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de ortografia, y su contenido ha de ir dirigido a explicar las razones por las que eres el candidato
perfecto para el puesto. Destaca aqui tus habilidades, capacidades y conocimientos mas
importantes de cara al empleo que solicitas.

Tu curriculum ha de ser el reflejo de tu vida laboral, pero también el de tus intereses y tus

ambiciones profesionales.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
11 La entrevista de Seleccion | Elaborar un guidn simulando una 3.3. Seleccion

entrevista de seleccion utilizando lo
estudiado en clase y grabar para
retroalimentar.

Introduccion

El problema al que las organizaciones se enfrentan en su busqueda de posiciones clave se ha
vuelto un desafio considerable. El fendmeno llamado “caceria de talentos” ya no se limita a
seleccionar el mejor perfil entre una serie de candidatos a una posiciéon; sino que las empresas, en
especifico el area de recursos humanos, se enfrentan frecuentemente a las interrogantes
siguientes:

e (Coémo conseguir el mejor talento para un determinado puesto?

e (Cual es laregulacion en torno a la contratacion de talento?

e (Como asegurar que la inversion de recursos econdmicos y materiales, en induccién,
capacitacidn y retencidn de talento, dara resultados duraderos?

e (Cual estrategia seguir para retener al talento ya captado, y evitar fugas de posiciones
sensibles?

Con esta practica pretendemos que el participante desarrolle la habilidad necesaria para conducir
una entrevista como parte del proceso de seleccién de personal y con ello, pueda cerciorarse de
elegir al mejor candidato posible para que ocupe una posicién vacante en la organizacion.

Material y equipo necesario

e Tema “Las pruebas y la seleccién de empleados” en: Dessler G. y Varela (2011 pp. 139-
172). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Pearson educacion.
Meéxico.

Tema “Realizacién de entrevistas” en Apéndice B de: Whetten D. y Cameron K. (2011 p.620).
Desarrollo de habilidades directivas. Octava edicidén. Pearson México.

e Computadora con acceso a internet y software sugerido.
e Apuntes de estrategias de aprendizaje recomendadas y el presente manual de practicas.

Metodologia

e Enforma individual, lea el tema “Las pruebas y la seleccién de empleados en: Dessler G. y
Varela (2011 pp. 139-172). Administracién de recursos humanos. Pearson educacion y
elabore un mapa conceptual.

e Utilizando lo estudiado y la retroalimentacion otorgada en clase, elaborar un guién
simulando una entrevista de seleccidn.
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e En equipo de trabajo, elabore y participe en la grabacidon de un video en el que se
muestren los pasos y preguntas mas frecuentes en la entrevista de seleccidn.

Resultados

e En equipo de trabajo, presentar reporte del guién elaborado para simular el proceso de la
entrevista de seleccién.

e Presentar video en el que se muestren los pasos y preguntas mas frecuentes en la
entrevista de seleccién.

Sugerencias didacticas

e Retroalimentacidon en clase de conocimientos adquiridos.
e Presentar el video en clase a manera de propiciar la retroalimentacién grupal respecto a
los pasos y preguntas mas frecuentes en la entrevista de seleccién.

Bibliografia preliminar

Dessler G. (2009). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicién. Pearson
educacién. México.

Dessler G. y Varela J. (2011). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Pearson educacion. México.

Werther W. y Davis K. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México.

Werther W. y Davis K. (2014 pp.135-156). Administracidn de recursos humanos. El capital humano
de las empresas. Sexta ed. Mc Graw Hill. México.

Whetten D. y Cameron K. (2011). Desarrollo de habilidades directivas. Octava edicién. Pearson
Meéxico.
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3.3. Seleccidn

En el apartado anterior (proceso de reclutamiento), nos enfocamos en los métodos que usan los
gerentes para conseguir una reserva de candidatos. El propdsito del presente apartado, es
explicar la forma de utilizar diversas herramientas y técnicas para seleccionar a los mejores
candidatos para el puesto.

Una vez que cuenta con una reserva de aspirantes, el siguiente paso consiste en seleccionar a los
mejores candidatos para el puesto. Lo anterior significa reducir la reserva de aspirantes por medio
de las herramientas de seleccion como pruebas, centros de evaluacion, asi como la verificacion de
antecedentes y referencias. Luego el supervisor potencial puede entrevistar a los candidatos
viables y decidir a quién contratara.

La seleccion de los empleados correctos es importante por tres razones: desempefio, costos y
obligaciones legales.

Desempefio. Primero, el desempeiio siempre depende en parte de sus subordinados. Los
empleados que poseen las habilidades correctas hardn un mejor trabajo por usted y la empresa;
los que carecen de esas habilidades, o son bruscos y obstruccionistas, no lo hardn de manera
eficaz, por lo que su desempefio y el de la empresa se veran afectados. El momento para eliminar
a los aspirantes indeseables es antes de contratarlos, no después.

Costos. Segundo, esimportante porque es costoso reclutar y contratar empleados. Incluso
la contratacidon y capacitacidon de un empleado de mostrador puede costar 5,000 ddlares o mas
en honorarios y tiempo de supervisidn. El costo total de contratacién de un gerente facilmente
podriaser 10 veces mayor, una vez que se suman los honorarios, el tiempo de entrevistasyla
verificaciéon de referencias, asi como los gastos de viaje y transportacién.

Obligaciones legales. Tercero, es importante porque una contratacién incompetente tiene dos
implicaciones legales. En primer lugar, las leyes de igualdad en el empleo requieren
procedimientos de seleccidn no discriminatorios para los grupos protegidos.

En segundo, los tribunales considerardn que el patrén tiene responsabilidad legal cuando los
empleados con antecedentes penales u otros problemas similares aprovechan el acceso a las
casas de los clientes (o situaciones similares) para cometer delitos. Los abogados denominan al
proceso de contratar trabajadores con este tipo de antecedentes, sin recurrir a salvaguardas
apropiadas, contratacion negligente. Cuando hace poco un grupo de abogados demanddé a Wal-
Mart, con el argumento de que varios empleados que habian sido condenados por delitos
sexuales habian atacado a nifias pequeiias, la organizacién tuvo que instituir un nuevo programa
de verificacion de antecedentes penales para los candidatos calificados.

Para evitar denuncias por contratacion negligente es necesario tomar medidas “razonables” para
investigar los antecedentes del candidato, lo cual incluye lo siguiente:

e Hacer un esfuerzo sistematico para obtener informacién relevante acerca del aspirante y
verificar toda la documentacién;

e Inspeccionar toda la informacién proporcionada por el aspirante y hacer un seguimiento
de los vacios inexplicables entre cada empleo;

e Guardar un registro detallado de todas las busquedas de informacidn, incluyendo
nombres y fechas de llamadas telefdnicas, u otras solicitudes;
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e Rechazar a los aspirantes que hacen declaraciones falsas de hechos materiales o con
antecedentes penales por delitos relacionados directamente con los puestos en cuestidon
y su importancia para el caso;

e Equilibrar los derechos de intimidad del aspirante con la “necesidad de conocimientos” de
otras personas, especialmente cuando se descubre informacion perjudicial;

e Tomar medidas disciplinarias inmediatas cuando se presenten problemas.

3.3.1. Aspectos legales

Publicacién en PDF

Revista Amedirh, Creando valor RH - Julio 2016

Con independencia de cual sea la estrategia para atraer y contratar personal, debemos tener
presente que existe una serie de requisitos que debemos contemplar para no incurrir en practicas
que puedan generar un ambiente de trabajo contrario a la productividad y buenas practicas de la
empresa. Asimismo, para no transgredir lo estatuido por el vasto sistema juridico vigente en
México.

Con fines didacticos y para generar mayor comprension de un tema que puede resultar complejo,
dividiremos los cuerpos normativos a contemplar al integrar talento humano a una empresa.

e 1. Normas relativas a la no discriminacion. Los articulos 1, 5 y 123, entre otros de la
Constitucién politica de los Estados Unidos Mexicanos, contienen los principios de
igualdad y no discriminacion que deben imperar en toda relacion humana, incluida
naturalmente la laboral. La ley federal del trabajo, en sus articulos 3 y 4, contiene los
referidos principios. La ley federal para prevenir y eliminar la discriminacién, en sus
numerales 4 y 9 sefiala tales postulados. En materia mundial tenemos el convenio
internacional del trabajo 111 relativo a la discriminacién en materia de empleo vy
ocupacion, entre varios otros. Es asi que debemos materializar los referidos principios en
todo proceso de contratacién, cuidando siempre que los requisitos del perfil solicitado no
encuadren en una practica discriminatoria. Se debe evitar toda alusién a restricciones o
exclusiones basadas en el origen étnico, nacionalidad, sexo, edad, discapacidad,
orientacidn sexual, condicién socio econédmica, religion, etcétera.

e 2. Normas relativas a los datos personales. Derivado de la relativa facilidad con que se
puede tener acceso a informacién privada, y en ocasiones sensible, tanto de personas
fisicas como de empresas, es que se ha tratado de regular el manejo de la informacion que
se transmite entre particulares. Asi es que desde el inicio de una relacién de trabajo
debera también estar colmada de requisitos en este ambito, pues en efecto cuando se
desea seleccionar y contratar a un nuevo elemento, se le solicita diversidad de datos
personales. Se recomienda que en todas las contrataciones, exista un aviso de privacidad
que, a la luz de lo que establece la legislacion aplicable (especialmente la ley federal de
proteccion de datos personales en posesidon de los particulares, su reglamento, y los
lineamientos publicados el dia 17 de enero del afio 2013 en el Diario oficial de la
federacién), comunique con claridad al empleado acerca de la informacion que le es o sera
requerida, el objetivo que se persigue con esa solicitud, quién sera el responsable del
manejo y resguardo, las herramientas de acceso a sus datos, entre otros. Este es un


https://www.abogadoslaborales.mx/images/pdfs/ENCUADRE-JURIDICO.PDF
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elemento que, sin duda, debe estar presente en toda contratacion, pues la empresa
contratante es quien tiene bajo su resguardo la informacién confidencial que el empleado
ha proporcionado y, en consecuencia, le es aplicable la legislacién vigente.

3. Normas relativas a la modalidad de contratacién. Derivado de la reforma a la Ley
Federal del Trabajo, vigente a partir de diciembre del afio 2012, existe la posibilidad de
tres modalidades de contratacién adicionales a las que ya existian y que siguen vigentes.
Por lo tanto se cuenta con un catdlogo de opciones al integrar a un nuevo talento a la
plantilla laboral (contratacion por tiempo indeterminado, por tiempo determinado, por
obra determinada, indeterminado o con duracién de mas de 180 dias con periodo a
prueba, por unidad de tiempo, para capacitacién inicial y por temporada). Es la necesidad
del puesto y la procedencia legal lo que permitird a la empresa optar por alguna de las
modalidades de contratacion; pues cada una tiene sus caracteristicas especiales. No
obstante, es comun que, generalmente por desconocimiento, se cree estar contratando
bajo cierta modalidad a un trabajador; aun cuando, legalmente la contratacion y las
condiciones de la relacién laboral en realidad corresponden a un tipo diverso de contrato.
Especial mencién merecen tres tipos de contratacion, adicionados en la referida reforma:
a) Periodo de prueba en contratacién por tiempo indeterminado o superior a 180
dias. Se establece un lapso de 30 dias (hasta de 180 dias a puestos con funciones de
direccién o administracion). Ello obedece a que, aun cuando se apliquen a un trabajador
pruebas de habilidades, conocimientos, psicométricas, es comun que, en el desempefo de
las funciones del puesto asignado, no cumpliera con los requisitos del perfil. Por lo tanto
existe la posibilidad de dar por terminada la relacion de trabajo al término de ese periodo
de prueba. Sin embargo, para ello la propia ley exige ciertas condiciones, como el contar
con la opinién de una comisién interna.

b) Contrato de capacitacidn inicial. Dirigido a todos aquellos empleadores que desean
dotar a nuevos talentos, de las herramientas y conocimientos requeridos para ocupar una
posicién. Este contrato puede tener una duracién de hasta 90 dias, y de hasta 180 dias
tratandose de puestos directivos o administrativos. Al terminar el periodo referido, el
trabajador debera acreditar tener los conocimientos en materia de la capacitacién y de no
ser asi el patron puede dar por terminada la relacion laboral. El punto a debatir en este
tipo de contratacidn, al igual que en la anterior modalidad, es que debe contarse con la
opinidn de una comisién interna.

c) Contrato de temporada. Finalmente tenemos una figura que se encontraba regulada
(previo a la reforma del afio 2012) al amparo de la contratacion por tiempo determinado.
Sin embargo, se precisé que, con esta nueva modalidad, el empleador podria cubrir
posiciones temporales fijas o periddicas discontinuas, ya sea por una temporada para el
incremento de ventas, proyectos agricolas de temporada, entre otros. Se establece
entonces, la posibilidad de una contratacién con vigencia intermitente, cuyos puntos
medulares y legales no en todos los casos son los mas recomendables.

4. Normas internas y valores. El establecimiento de cddigos de ética, lineamientos de
buenas practicas, valores y conducta, es altamente recomendable en la estructura
organizacional, pues se ha demostrado que dichos elementos constituyen una verdadera
diferenciacion y un punto referente en un mercado cada vez mas competitivo. La
congruencia de los valores de la empresa con el comportamiento de quienes son parte de
ella, e incluso con quienes interactian con ella, debera estar plasmado en un instrumento
cuya observancia puede ser legalmente exigible si se incluye en contratos de trabajo o
reglamentos validos. Este tipo de normas son actualmente tan importantes que, es comun
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que incluso sean un factor determinante para lograr o no la permanencia de empleados
qgue deberian sentirse identificados con la filosofia y principios de la organizacién.

Debemos precisar que no se encuentra incluida en el presente articulo, la contratacién de
personal por medio de una tercera empresa, pues tal figura requiere un analisis mas
detallado, al margen de los puntos positivos o negativos que su implementacion pueda
tener

Es fundamental para el area de recursos humanos de toda empresa, conocer los aspectos
legales a considerar al contratar nuevos elementos. De esta forma se garantiza cumplir
con la normativa vigente y alcanzar un alto margen de éxito en la contratacién.

3.3.2. Proceso de selecciéon

Como comentamos lineas arriba, una vez identificadas las necesidades de personal de la
organizacién, se procede a seleccionar al nuevo personal. Varias organizaciones han creado
sistemas de seleccidn interna mediante los cuales pueden identificar el capital humano que tiene
potencial de promocién, por una parte, y las vacantes disponibles, por la otra. En ciertos casos,
un programa apoyado en software especializado ayuda a determinar mediante puntuaciones
cuales empleados reunen las caracteristicas mas compatibles con el puesto. Los que obtienen
puntuaciéon mas alta se consideran los candidatos mas idéneos. A pesar de algunas limitaciones,
como el hecho de que ningln programa de computadora puede medir el deseo del empleado de
ocupar determinado puesto, estos sistemas han ido logrando considerable difusién.

Al operar un sistema de promociones internas, no es necesario realizar nuevos examenes
médicos o verificar las referencias. Por otra parte, cuando se considera la seleccidon de candidatos
externos es necesario aplicar todos los pasos que prescriba el reglamento interno de la empresa,
gue en gran parte deriva de las recomendaciones que hagan los especialistas internos.

Paso 1. Recepcion preliminar de solicitudes.

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus empleados y los
empleados potenciales eligen entre varias empresas. La seleccidn se inicia con una cita entre el
candidato y la oficina de personal, o con la recepcién de una solicitud de empleo. El candidato
empieza a formarse una opinion de la organizacidén a partir de ese momento. Muchos candidatos
valiosos pueden sentirse desalentados si no se les atiende de manera adecuada desde el principio.
Durante la entrevista preliminar puede iniciarse el proceso de obtener informacién sobre el
candidato, asi como una evaluacion preliminar, que suele ser informal.

A continuacidn, el candidato entrega una solicitud completa de trabajo, la cual se le ha
proporcionado durante la entrevista preliminar, o que ha obtenido de la pagina web de Ia
empresa. Los siguientes pasos de seleccidn consisten en gran medida en la verificaciéon de los
datos contenidos en la solicitud, asi como de los recabados durante la entrevista.
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Paso 2. Administracion de examenes.

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y
los requisitos del puesto. Algunas de estas pruebas consisten en exdmenes psicoldgicos; otras
son ejercicios que simulan las condiciones de trabajo. Por ejemplo, es comun aplicarle a un
aspirante que busca un puesto de contador general un examen de aptitud y precisién
matematica, en tanto que a un aspirante a conductor de un vehiculo pesado se le puede poner
al volante de un camidn de la compafiia en un dia de trafico denso. Como es evidente, la
habilidad matematica de un conductor o la rapidez de los reflejos de un contador en muy pocas
ocasiones tendran genuina relevancia para sus puestos respectivos.

Los puestos de nivel gerencial se emplean diversos examenes, por lo general se pretende evaluar
las respuestas del individuo ante las condiciones reales de trabajo. En estos casos, el candidato
desempefa varias funciones del puesto, y un comité de evaluaciones asigna —en forma
individual— una puntuacion determinada a cada funcién. Al final del proceso se computan los
resultados, se obtienen los promedios y se asigna a cada candidato una puntuacién final. Es
necesario agregar que el procedimiento resulta costoso, y sélo es aplicable en determinadas
circunstancias.

Validacién y confiabilidad de examenes.

Una prueba es basicamente una muestra de la conducta de una persona. Cuando se utiliza ésta (u
otra herramienta de seleccion), se asume que el instrumento es confiable y valido.

La confiabilidad es el primer requisito de una prueba; se refiere a su consistencia: “Una prueba
confiable es aquella que produce calificaciones consistentes cuando una persona resuelve dos
formas equivalentes de la misma prueba o cuando resuelve la misma en dos 0 mas ocasiones”.

La confiabilidad es muy importante. Si una persona obtiene el lunes una calificaciéon de 90 en una
prueba de inteligencia y 130 cuando vuelve a resolver la misma prueba el martes, probablemente
no se deberia tener mucha fe en ella.

Hay varias formas de estimar la consistencia o confiabilidad. Usted podria aplicar la misma prueba
a las mismas personas en dos momentos diferentes, comparando sus calificaciones del momento
uno con las del momento dos; ésta seria una estimacion de prueba repetida. O bien, aplicar la
prueba y tiempo después realizar otra que los expertos consideran una prueba equivalente; a lo
anterior se le conoce como estimacion de forma equivalente. Un ejemplo es la prueba de aptitudes
escolares (sat, por las siglas de Scholastic Assessment Test).

La consistencia interna de la prueba es otra medida de confiabilidad. Por ejemplo, un psicélogo
incluye 10 reactivos en una prueba de intereses vocacionales, creyendo que todos miden, de
diversas formas, el interés de la persona por trabajar en espacios abiertos. Usted aplica la prueba
y luego analiza estadisticamente el grado en que las respuestas a estos diez reactivos varian entre
si. Lo anterior le proporcionaria una medida de la validez interna de la prueba. Los psicdlogos lo
conocen como estimacion de comparacion interna. La consistencia interna es una de las razones
por las que algunos cuestionarios incluyen preguntas aparentemente repetitivas.

Hay muchas cuestiones que provocarian que una prueba no sea confiable. Por ejemplo, las
preguntas no son una buena muestra del material; la prueba uno se enfoca mas en los capitulos 1,
3, 5y 7, mientras que la dos se concentra mas en los capitulos 2, 4, 5y 8. O bien, hay errores
debido a cambios en las condiciones de la aplicacion; por ejemplo, la habitacién donde se aplica la
prueba el mes siguiente es ruidosa.
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Validez

La confiabilidad, aunque es indispensable, sélo nos dice que la prueba estd midiendo algo de
manera consistente. No demuestra que uno esta midiendo lo que quiere. Una regla de 33
pulgadas (84 cm) mal fabricada le indicara en forma consistente que los tablones de 33 pulgadas
miden 33 pulgadas. Por desgracia, si lo que busca es un tabléon que mida una yarda exacta (91
cm), su regla de 33 pulgadas, aunque confiable, lo engafard por tres pulgadas.

Lo que necesita es una regla valida. La validez indica si la prueba (o la regla) estd midiendo lo que
se supone que debe medir.

Como expusimos, una prueba es una muestra de la conducta de una persona, pero algunas son
claramente mas representativas de la conducta que otras. Una prueba de mecanografia, por
ejemplo, corresponde con claridad a una conducta préctica. En el otro extremo, podria haber una
relacidon aparente entre los reactivos de la prueba y la conducta, lo cual ocurre con las pruebas
proyectivas de la personalidad. Asi, en la prueba de apercepcién temadtica que se ilustra en la
figura 3.3-1, el psicélogo pide a la persona que explique la forma en que interpreta una imagen
ambigua. El psicélogo utiliza esa interpretacion para sacar conclusiones acerca de la personalidad
y la conducta del individuo. En este tipo de pruebas es mas dificil demostrar que estdn midiendo
lo que se supone deben medir, en este caso algun rasgo de personalidad del individuo, es decir,
habra de demostrar que son validas.

| P - o \ . La

3.3-1-Ejemplo de una imagen de la prueba de apercepcién temética

¢Como interpreta esta imagen?

Fuente: Reproducido con permiso de los editores de Henry A. Murray, THEMATIC APPERCEPTION TEST,
lamina 12F, Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1943.

La validez de la prueba responde la siguiente pregunta: “éEsta prueba mide lo que se supone que
debe medir?”. En otras palabras, la validez se refiere a qué tan correctas son las inferencias que se
hacen a partir de la prueba. Por ejemplo, si Jane obtiene una calificacién mas alta que Jim en una
prueba de comprension mecdnica, destariamos seguros de que Jane posee una mayor
comprensidn mecanica que Jim? En el caso de las pruebas de seleccién de empleados, a menudo
la validez se refiere a la evidencia de que la prueba se relaciona con el puesto; en otras palabras,
que el desempefio en la prueba es un predictor valido del desempefio posterior en el trabajo. Una
prueba de seleccién debe ser vélida, pues sin la prueba de validez no hay una razén ldgica o
legalmente aceptable para continuar utilizando ese instrumento para seleccionar candidatos de
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empleo. Usted no se sentiria muy comodo al resolver el Graduate Record Examination (gre) si
no pensara que su calificacién predice, de forma valida, su probable desempefio en la escuela de
posgrado. Las leyes de igualdad en el empleo exigen el uso de pruebas validas. En las pruebas para
el empleo, hay dos principales razones para demostrar su validez: la validez de criterio y la validez
de contenido.

Validez de criterio. La demostracion de la validez de criterio significa probar que quienes
obtengan una buena calificacidn en la prueba también realizardn bien el trabajo y quienes tienen
una baja calificacion no lo hardn bien. En consecuencia, la prueba es valida en tanto que las
personas con calificaciones mas altas realicen mejor el trabajo. En términos de medicion
psicoldgica, un predictor es la medida (en este caso, la calificacién de la prueba) que esta tratando
de relacionar con un criterio, como el desempefio en el trabajo. El término validez de criterio refleja
esa terminologia.

Validez de contenido. Los patrones demuestran la validez de contenido de una prueba al mostrar
gue constituye una muestra justa del contenido del puesto. El procedimiento basico consiste en
identificar tareas del puesto que sean criticas y luego seleccionar al azar una muestra para
probarlas. Al seleccionar estudiantes para la carrera de odontologia, muchas escuelas dan a los
aspirantes pedazos de yeso y les piden que esculpan algo parecido a un diente. Si el contenido
que elige para la prueba es una muestra representativa de lo que la persona necesita saber para
el puesto, entonces la prueba tiene validez de contenido. Asi, los aspirantes torpes no debieran
presentar examen.

Demostrar la validez de contenido parece mas facil de lo que en realidad es. No siempre es facil
comprobar que 1) las tareas que la persona lleva a cabo en la prueba son en realidad una muestra
aleatoria y exhaustiva de lo que se realiza en el trabajo, y 2) las condiciones en que la persona
resuelve la prueba son similares al contexto laboral. Para muchos puestos, los patrones optan por
demostrar otras evidencias de la validez de una prueba, sobre todo la validez de criterio.

Cémo validar una prueba.

Para que una prueba de seleccién sea util, debe asegurarse de que las calificaciones estan
relacionadas, de manera predecible, con el desempefo del trabajo. Asi, si lo demas permanece
igual, los estudiantes que obtengan una calificacion alta en las pruebas de admisidon para pos-
grado también se desempefiaran mejor en la escuela. Los aspirantes con una calificacién alta en
una prueba de comprensién mecanica tendran un mejor desempefio como ingenieros. En otras
palabras, debe validar la prueba antes de utilizarla, para asegurarse de que las calificaciones de la
prueba serdn un buen predictor de algun criterio, como el desempefio en el trabajo. (Es decir,
demostrar la validez de criterio de la prueba.)

Dicho proceso de validacién lo efectia un psicdlogo industrial. El departamento de re cursos
humanos coordina la tarea. El papel del supervisor consiste en describir el puesto y sus requisitos,
para que el psicdlogo tenga claros los requisitos humanos del mismo y sus estandares de
desempeno. El proceso de validacidon consiste de cinco pasos: analizar el puesto, elegir las
pruebas, aplicar las pruebas, relacionar las calificaciones de la prueba con los criterios y hacer
validaciones cruzadas y revalidar.

Paso 1: Analisis del puesto El primer paso consiste en analizar el puesto, asi como redactar
descripciones y especificaciones del mismo. Aqui se requiere especificar los rasgos y las
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habilidades humanas que usted considera necesarias para un desempeio laboral adecuado. Por
ejemplo, éel aspirante debe tener habilidades verbales, ser un buen conversador? ¢Se requiere de
programacion? ¢éLa persona tiene que ensamblar componentes pequefios y detallados? Tales
requisitos se convierten en los predictores; son los rasgos y las habilidades humanas que cree que
pueden predecir el éxito en el puesto.

En este primer paso, también debe definir el significado de “éxito en el puesto”, pues usted busca
predictores del éxito. Los estandares del éxito son criterios. Usted se enfocaria en criterios
relacionados con la produccidon (cantidad y calidad, entre otros), con datos del personal
(ausentismo, antigliedad, etcétera) o con evaluaciones del des- empefio del trabajador (por parte
de personas como los supervisores). Para el puesto de ensamblador, sus predictores serian la
destreza manual y la paciencia. Entonces, los criterios especificos incluirian la cantidad producida
por horay el nimero de pro- ductos rechazados por hora.

Algunos patrones cometen el error de elegir con cuidado los predictores (como la destreza
manual) y al mismo tiempo ignorar de forma practica la cuestion de cémo mediran el desempefio
(los criterios). En un estudio participaron 212 empleados de una compafia gasera. Los
investigadores encontraron una relacion significativa entre la bateria de pruebas que se utilizd
como predictor y dos criterios de desempeniio: las calificaciones de desempefio del supervisor y los
indices objetivos de productividad.

Sin embargo, practicamente no hubo ninguna relacién entre la misma bateria de pruebas y los
otros dos criterios, en este caso el indice objetivo de calidad, ni la autoevaluacion de los
empleados.

Paso 2: Eleccion de las pruebas Después elija las pruebas que crea medirdn los atributos
(predictores, como la comprensidn mecanica) que son importantes para un trabajo exitoso. Los
patrones basan tal decisidn en la experiencia, las investigaciones previas y las “mejores opiniones”.
Por lo general, no inician con una sola prueba, sino que eligen varias y las combinan en una
bateria. La bateria de pruebas se aplica con la finalidad de medir una gama de posibles
predictores, como la agresividad, la extroversiéon y la habilidad numérica.

¢Cuales son las pruebas disponibles y donde se pueden conseguir? Partiendo de la igualdad de
oportunidades en el empleo y de los aspectos éticos implicados, quiza la forma mas adecuada sea
utilizando un profesional; por ejemplo, un psicélogo industrial titulado. Sin embargo, muchas
empresas publican pruebas. Un ejemplo tipico es Psychological Assessment Resources Inc., de
Odessa, Florida. Esta compania publica y distribuye muchas pruebas; algunas estan disponibles
practicamente para cualquier comprador, pero otras sélo para compradores calificados (por
ejemplo, personas con titulos de psicdlogos o consejeros). Ver en figura 3.3-2 ejemplos de
paginas de internet que ofrecen informacién sobre pruebas o los programas de aplicacion de
pruebas.

Algunas compainiias publican pruebas para el empleo que cualquiera puede adquirir. Por ejemplo,
Wonderlic Personnel Test Inc. publica una prueba de la capacidad intelectual, que es muy popular,
asi como otras, incluyendo pruebas de habilidades técnicas, baterias de pruebas de aptitudes,
inventarios de intereses e inventarios de confiabilidad. G. Neil Company, de Sunrise, Florida,
ofrece materiales de pruebas para empleo que incluyen, por ejemplo, una prueba de habilidades
administrativas, de habilidades para telemarketing, de habilidades de servicio, de habilidades
gerenciales, de habilidades para el trabajo en equipo y de habilidades de ventas. No obstante, no
permita que la disponibilidad de pruebas para personal le oculte el siguiente hecho importante:
usted debe utilizar las pruebas segun lo establezcan las leyes de igualdad en el empleo, de una
forma ética, y que proteja la privacidad.
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e www.hr-guide.com/data/G371.htm

* Proporciona informacidn general y fuentes para todos los tipos de pruebas para el empleo.

* http://ericae.net/

* Ofrece informacién técnica sobre todo tipo de pruebas de empleo y de las que no se utilizan con dichos fines.
* www.ets.org/testcoll

* Brinda informacion sobre mas de 20,000 pruebas.

*  www.kaplan.com/

* Informacién de la empresa Kaplan, de preparacion para pruebas, acerca de cdmo funcionan varias pruebas de
admisién.

*  www.assessments.biz
Una de las muchas empresas que ofrecen pruebas para el empleo.

Fig. 3.3-2. Ejemplos de paginas de internet que ofrecen informacién sobre pruebas o los programas de
aplicacion de pruebas.

Paso 3: Aplicacidon de la prueba. Luego se aplica(n) la(s) prueba(s) elegida(s) a los empleados. Aqui
hay dos opciones. Una consiste en aplicarselas a quienes trabajan en el puesto. Después se
comparan sus calificaciones con su desempefio laboral, lo que se conoce como la validez
concurrente. Su principal ventaja es que los datos sobre el desempefio ya estan disponibles. La
desventaja es que tal vez los empleados actuales no sean representativos de los nuevos candidatos
(y es a ellos a quienes usted esta interesado en aplicar una prueba de seleccion). Los trabajadores
actuales ya han tenido capacitacién en el puesto y han sido seleccionados por medio de técnicas de
seleccién.

La validez predictiva es la segunda forma, y la mas fiable, de validar una prueba. En este caso, la
prueba se aplica a los aspirantes antes de contratarlos. Luego se contratan utilizando sdélo técnicas
de seleccion existentes y no los resultados de las nuevas pruebas. Una vez que han estado en el
puesto un tiempo, se mide su desempefio y los resultados se comparan con sus calificaciones de
la prueba. Entonces se determina si se podria haber utilizado su desempefio en la nueva prueba
para predecir su desempefio laboral posterior.

Paso 4: Relacionar las calificaciones de la prueba con los criterios El siguiente paso consiste en
determinar si hay una relacidn significativa entre las calificaciones (el predictor) y el desempefio
(el criterio). Por lo general se hace calculando relaciones estadisticas entre 1) las calificaciones de
la prueba y 2) el desempefio laboral, para lo cual se utiliza un analisis de correlacidon que muestra
el grado de relacidon estadistica.

Si hay una correlacién entre la prueba y el desempefiio laboral, es posible dibujar una grafica de
expectativas, la cual presenta de manera grafica la relacidn entre las calificaciones de la pruebay
el desempefio laboral. Para hacerlo, divida a los empleados en, digamos, cinco grupos segun las
calificaciones de la prueba, uno con la quinta parte de los que obtuvieron las calificaciones mas
altas, otro con la segunda parte mads alta y asi en forma sucesiva. Después calcule el porcentaje
de individuos con alto desempefio en cada uno de estos grupos e incluya los datos en una grafica
de expectativas. En este caso, la persona con calificaciones que la ubican en la parte superior de la
prueba cuenta con una probabilidad del 97% de lograr un desempefio alto, mientras que otra con
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calificaciones que la colocan en la quinta parte mas baja sélo tiene el 29% de probabilidades de
mostrar un desempenio alto.

Paso 5: Validacion cruzada y revalidacion Antes de empezar a usar la prueba, tal vez quiera hacer
una validacidén cruzada, realizando de nuevo los pasos 3 y 4 con una muestra de empleados. Como

minimo, un experto tiene que revalidar la prueba de manera periddica.

Validez de contenido. El procedimiento que usted usaria para demostrar la validez de contenido
difiere de aquel que utilizaria para demostrar la validez de criterio (tal como se describié en los
pasos 1 a 5). La validez de contenido tiende a poner énfasis en el buen juicio. Primero se debe
realizar un andlisis cuidadoso del puesto para identificar las conductas laborales requeridas; luego
se combinan varias muestras de esas conductas en una prueba. Un ejemplo es una prueba de
mecanografia y de habilidades de cémputo para un empleado de mostrador; lo que le da validez
de contenido a la prueba es que se trata de una muestra exhaustiva de conductas reales,
observables y practicas. Enseguida se resumen lineamientos importantes para la aplicacién de
pruebas:

e Use las pruebas como complementos. No utilice las pruebas como su Unica herramienta
de seleccion; Uselas para complementar herramientas como las entrevistas y las
verificaciones de antecedentes.

e Valide las pruebas. Lo mejor es hacer la validacidon en su empresa. Sin embargo, si las
pruebas demuestran ser validas en organizaciones similares (generalizacién de la validez)
regularmente es adecuado.

e Supervise su programa de seleccion y aplicacion de pruebas. Hagase preguntas como:
“éQué proporcion de aspirantes de grupos minoritarios y no minoritarios se rechaza en
o

cada etapa del proceso de contratacion?”. “éPor qué estoy utilizando esta prueba? {Qué
significado tiene en términos del comportamiento real en el trabajo?”.

e Guarde registros precisos. Registre las razones por las que rechaza a cada aspirante. Una
nota general como “no tenia calificaciones adecuadas” no es suficiente. Quiza sus razones
para rechazar a la persona sean sujetas a una validacion posterior.

e Utilice a un psicdlogo titulado. La elaboracion, la validacién y el uso de estandares para
seleccion (incluyendo las pruebas) por lo general requieren de un psicélogo titulado. La
mayoria de los estados exige que las personas que ofrecen servicios psicoldgicos al
publico estén tituladas o certificadas. Por lo general, uno de los requisitos es el titulo de
doctor o Ph. D. (el titulo de licenciado no es suficiente). Los posibles consultores deben
proporcionar evidencias de que han efectuado un trabajo similar y de que poseen
experiencia en la validacion de pruebas, ademds de comprobar que estan familiarizados
con las leyes y los reglamentos federales y estatales de igualdad de derechos.

e Control de las condiciones de la prueba. Aplique las pruebas en areas que sean lo
suficientemente privadas, silenciosas, bien iluminadas y ventiladas; ademads, asegurese de
gue todos los aspirantes las resuelvan bajo las mismas condiciones. Una vez que termine
la aplicacidon, los resultados deben ser confidenciales. Sélo se tienen que mostrar a
quienes tienen la necesidad legitima de la informacion y poseen la capacidad para
entender e interpretar las puntuaciones (incluyendo al aspirante). Capacite a sus
supervisores acerca de la confidencialidad de los resultados de las pruebas.
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e Revalide periddicamente. Las necesidades de los patrones y las aptitudes de los
aspirantes cambian con el tiempo. Es necesario que revalide periédicamente su programa
de aplicacion de pruebas.

Resultado de investigaciones: validez aparente {Qué determina que una prueba sea percibida
como justa? Es importante aplicar las pruebas adecuadamente, en un ambiente silencioso, con
privacidad, etcétera. Otro factor es que haya un vinculo evidente entre la prueba y el desempefio
laboral (en otras palabras, la “validez aparente” de la prueba). En un estudio, 259 estudiantes
universitarios de Francia y Estados Unidos calificaron qué tan “favorables” eran 10
procedimientos de seleccion y luego especificaron sus razones para calificar algunos
procedimientos como mas favorables que otros. La “validez aparente percibida del procedimiento
de seleccién fue el correlato mas alto de las respuestas sobre lo favorable en ambas muestras”. Las
reacciones de los estudiantes fueron muy favorables hacia las entrevistas y las pruebas de
muestras de trabajo, las cuales tenian vinculos evidentes con el trabajo; se mostraron
moderadamente favorables hacia la informacidn biografica y las pruebas escritas de habilidades.
Las reacciones fueron neutrales hacia las pruebas de personalidad y honestidad, asi como
negativas hacia la grafologia. En general, las reacciones fueron mas favorables cuando los
estudiantes sentian que el patrén contaba con el derecho de obtener informacidn con una técnica
en particular y cuando el procedimiento era utilizado con amplitud en la industria. Por lo tanto, tal
vez en ocasiones tenga sentido sustituir una prueba vdlida por otra, si la nueva se considera mas
justa. Entre otras cosas, la justicia en la seleccién es importante porque “los aspirantes que
perciben positivamente la seleccion son mds propensos a considerar a la empresa de manera
favorable y a reportar mayores intenciones de aceptar ofrecimientos de trabajo, asi como de
recomendar al patrén con otras personas”.

Derechos individuales de las personas que responden las pruebas y la seguridad de las
pruebas

Un andlisis completo de los “Principios éticos de los psicdlogos y cddigo de conducta” de la APA
rebasa el alcance del presente contenido, pero un resumen de algunos de sus encabezados servira
para ilustrarlos: competencia, integridad, respeto por la dignidad de la gente, preocupacion por el
bienestar de otros, responsabilidad social, mantenimiento de la pericia, no discriminacién, acoso
sexual, problemas y conflictos personales, evitacién de dafios, mal uso de la influencia de los
psicélogos, relaciones multiples, explotacion de las relaciones, delegacion de responsabilidades y
supervisién de los subordinados, competencia y uso apropiado de las evaluaciones y las
intervenciones, las pruebas obsoletas, el mantenimiento de la confidencialidad, la menor invasiéon
posible de la privacidad, la informacion y las bases de datos confidenciales, el conocimiento del
cddigo de ética, los conflictos entre la ética y las demandas organizacionales, asi como el reporte
de violaciones de la ética.

Temas legales sobre la privacidad. Las leyes estadounidenses y de derecho comun protegen
también la privacidad. A nivel federal, ciertas jurisprudencias de la Corte Suprema protegen a los
individuos de actos gubernamentales intrusivos en diversos contextos. Por otro lado, la Ley
Federal de Privacidad (Federal Privacy Act) otorga a los empleados federales el derecho de
inspeccionar archivos de personal y limita la revelacion de informacién de los trabajadores sin su
consentimiento, entre otras cuestiones.
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Los agravios del derecho consuetudinario prevén cierta proteccion que impide la revelacién de
informacion sobre los empleados a personas externas a la empresa. La principal acusacién en este
caso es la difamacion (o calumnia). Si su patrén actual o el antiguo revelan informacién falsa y
difamatoria, que le provoque un dafio grave, puede demandarlo por difamacidn. Incluso si la
informacién es verdadera, los tribunales considerarian invasivo y declararian en favor del
demandante. He aqui algunos lineamientos que se deben seguir:

1 Capacite a sus supervisores respecto a la importancia de mantener la confidencialidad de la
informacién de los empleados.

2 Adopte una politica de “necesidad de informacién”. Por ejemplo, si un empleado fue
rehabilitado después de un periodo de consumo de drogas, y esa informacidon no es relevante
para su funcionamiento en el lugar de trabajo, entonces un nuevo supervisor no tendria
“necesidad de mayor informacién”.

3 Procedimientos de revelacion de informacidn. Si usted sabe que su empresa no puede mantener
en forma confidencial cierta informacién, como los resultados de una prueba, podria limitar su
responsabilidad al revelar el hecho antes de la aplicacién de la prueba. Por ejemplo, si los
empleados que resulten positivos en un examen de drogas, deberan utilizar el programa de ayuda a
empleados de la organizacién, expliquelo antes de aplicar las pruebas.

Uso de las pruebas en el trabajo

Muchos patrones utilizan pruebas de seleccion. Por ejemplo, alrededor del 41% de las compaiiias
que fueron encuestadas por la American Management Association primero probaban las
habilidades basicas de los aspirantes (que se definen como la capacidad de leer instrucciones,
redactar informes y hacer operaciones aritméticas para desempefiar tareas laborales comunes).
Cerca del 67% aplicaba a los empleados pruebas de habilidades laborales, en tanto el 29%
utilizaba algun tipo de medida psicoldgica. Para saber cémo son este tipo de pruebas, responda el
breve cuestionario que se muestra enseguida para descubrir qué tan propenso es a los accidentes
laborales.

Responda S o NO Si NO

1 éA usted le gusta tener muchas emociones en su vida?

2 El empleado que hace el trabajo con clama, ¢estd engafiando al patrén?

3 ¢Usted es una persona precavida?

4 En los ultimos tres afos, ése enfrentd a alguien a gritos en la escuela o el trabajo?

5 ¢A usted le gusta conducir rapido sélo por diversiéon?

Analisis: segin John Kamp, psicélogo industrial, los aspirantes que responden no, si, si, no, no a las preguntas
1, 2,3, 4y 5 son estadisticamente mas propensos a tener menos faltas, menos lesiones laborales vy, si el
puesto requiere que se conduzca un vehiculo, menos accidentes al conducir en el trabajo. Las calificaciones
de la prueba se basan en las respuestas a 130 preguntas.




225

Las pruebas no sélo sirven para los trabajadores de nivel mas bajo. Por ejemplo, Barclays Capital
aplica pruebas de actitudes a los candidatos con posgrado y licenciatura, en lugar de utilizar
entrevistas en la primera fase de reclutamiento. En general, conforme se incrementan las
demandas del trabajo (por ejemplo, mayores requisitos de habilidades, capacitacién y salario), los
patrones tienden a utilizar mas métodos de pruebas en el proceso de seleccién.

Los patrones no usan las pruebas sélo para encontrar buenos empleados, también para eliminar a
los malos. Segun ciertas estimaciones, el 75% de los trabajadores roban a sus patrones por lo
menos una vez; del 33 al 75% han mostrado conductas como robo, vandalismo y ausentismo
voluntario; casi el 25% afirma conocer compafieros de trabajo que consumen drogas ilicitas; el 7%
de una muestra de empleados reporté haber sido victima de amenazas fisicas. El fraude y el abuso
laboral cuestan a las empresas estadounidenses alrededor de 400 mil millones de ddlares al afio,
o alrededor de nueve délares al dia por empleado o el 6% de sus ingresos anuales. Es por ello que
los patrones prudentes prueban a sus aspirantes.

Outback steakhouse. Las pruebas no estan hechas sélo para las empresas grandes. Por ejemplo,
Outback Steakhouse (que ahora cuenta con mds de 45,000 empleados) empezo a utilizar pruebas
previas al empleo en 1991, sélo dos afios después de que inicid sus operaciones. Al parecer la
aplicacidn de pruebas es bastante exitosa. Mientras que las tasas anuales de rotacién de personal
gue trabaja por hora llegan hasta el 200% en la industria restaurantera, la tasa de Outback es del
40 al 60%. Outback busca empleados que sean muy sociables, meticulosos, comprensivos y
adaptables, a la vez utiliza una prueba para eliminar a quienes no se ajustan a su cultura. Tal
prueba de evaluacién de la personalidad forma parte de un proceso de tres pasos de entrevistas
previas al empleo. Los aspirantes responden la prueba y luego los gerentes comparan los
resultados de los candidatos con el perfil que Outback Steakhouse establecid para sus empleados.
Las personas que obtienen una baja calificacidn en ciertos rasgos (como la compasién) no pasan a la
siguiente etapa; los que si son entrevistados por los gerentes, quienes se enfocan en preguntas
conductuales como “équé haria si un cliente le pidiera un platillo que no esta incluido en el mend?”.

Calificacidn de las pruebas. Los editores de pruebas ofrecen varios servicios para facilitar el
proceso de su aplicacidn. Uno de estos servicios es la calificacidn automatica y la interpretacion
de la prueba. Algunas pruebas, como el perfil de personalidad 16PF, deben ser calificadas e
interpretadas por un profesional. La prueba 16PF es un perfil de personalidad de 187 reactivos
que los psicélogos utilizan para medir caracteristicas gerenciales como la creatividad, la
independencia, el liderazgo y el autocontrol. Wonderlic, Inc. permite que un patrén aplique la
prueba 16PF. Luego el patrén envia por fax (o escanea) la hoja de respuestas a Wonderlic, que a
la vez califica el perfil del candidato y envia por fax (o escanea) en un dia el informe con
interpretacion. En la actualidad, los psicdlogos también pueden calificar muchas pruebas
psicolégicas con facilidad, incluyendo la de personalidad mmpi (Minnesota Multiphasic Perso-
nality Inventory), ya sea en linea o con un software de interpretacion para Windows. Muchas
pruebas, como la prueba para personal de Wonderlic, pueden ser calificadas con facilidad por el
gerente.

Pruebas computarizadas y en linea. Las pruebas computarizadas estan reemplazando a las
tradicionales manuales, asi como a las de papel y |apiz. Muchas empresas, como Kinko de FedEx,
piden a los aspirantes que resuelvan pruebas en linea o computarizadas en ocasiones por teléfono,
utilizando el teclado de tonos, y otras veces en linea, para preseleccionar con rapidez a los
aspirantes, antes de efectuar entrevistas mas profundas y verificaciones de antecedentes.
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Organizaciones de servicios como Unicru procesan y califican en linea pruebas previas al empleo
de los candidatos de diversos patrones. Los programas de seguimiento de aspirantes, a menudo
incluyen una prueba en linea de preseleccion.

La mayor parte de las pruebas que se describen en las siguientes paginas estan disponibles en un
formato computarizado; incluyen pruebas de habilidades numéricas, de comprension de la lectura
y de comparacién y verificacion administrativa. Las pruebas automaticas practicas requieren que
los candidatos manejen una “charola de entrada virtual”, compuesta de correos electrénicos,
llamadas telefénicas, documentos y archivos, para evaluar las habilidades de los candidatos en
cuanto a toma de decisiones y solucién de problemas. Los candidatos para la licencia de
arquitecto resuelven en linea problemas arquitecténicos; por ejemplo, disefiando edificios que
deben adaptarse a ciertas limitaciones de espacio.

Ejemplo de City Garage. City Garage, una cadena de 25 talleres de reparacion y servicio para
automoviles, que cuenta con 200 empleados y se ubica en Dallas-Forth Worth, implanté un
programa computarizado de pruebas para mejorar sus operaciones. El proceso original de
contratacidn consistia en la aplicacién de una prueba de papel y lapiz, asi como de una entrevista,
seguida de inmediato por la decision de contratar o no contratar. El resultado era una elevada
rotaciéon de personal y muy pocos gerentes para las nuevas tiendas. Lo anterior limitaba la
estrategia de crecimiento de la organizacién.

La solucién de los altos directivos de City Garage fue la adquisicion de la prueba en linea de
“Analisis del perfil de la personalidad”, de Thomas International, ubicada en Dallas. Esto afiadié un
tercer paso al proceso de aplicacidon y de entrevista. Tras una rapida aplicacién y la respectiva
verificacion de antecedentes, los candidatos viables responden la prueba de 24 preguntas en 10
minutos. Luego, el personal de City Garage ingresa las respuestas en un sistema de software y en
menos de dos minutos estan listos los resultados, los cuales indican los niveles de cuatro
caracteristicas de la personalidad, ademas de generar preguntas de seguimiento sobre las areas
gue podrian causar problemas. Por ejemplo, se podria preguntar a los aspirantes cdmo han
manejado posibles debilidades, como la falta de paciencia. Si responden esas preguntas de manera
satisfactoria, se les pide que regresen a entrevistas amplias que duran todo el dia, después de
las que se toman las decisiones de contratacidén. Al parecer el nuevo proceso ha mejorado de
forma considerable el desempefio financiero de City.

Ejemplo de Capital One. Hace varios afios, la financiera Capital One utilizaba tres pruebas de
papel y lapiz para la seleccidn previa al empleo: una prueba de habilidades cognitivas, una de
matematicas y una del historial laboral con datos biograficos (que la empresa usaba para predecir
la estabilidad en el trabajo). El procedimiento era tardado e ineficiente: “En Tampa teniamos que
procesar varios cientos de personas al mes para contratar Unicamente a 100”, afirma un directivo
de la firma. El nuevo sistema en linea elimina el proceso de papel y lapiz. Los aspirantes al
centro de atencidn telefdnica llenan la solicitud en linea y resuelven las pruebas actualizadas de
matematicas y de datos biograficos (que incluirian el nimero de afios en el Ultimo puesto y la
distancia desde la oficina mas cercana de Capital One, por ejemplo). También llevan a cabo un
juego de roles en linea de una llamada simulada. Se colocan unos audifonos y el programa
describe siete situaciones con clientes. Los aspirantes (que juegan el papel de operadores)
responden en linea preguntas de opcidon multiple. La empresa desarrolla el proceso para expandir
su programa de pruebas de seleccién en linea al Reino Unido y Francia.
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Tipos de pruebas.

Por comodidad es posible clasificar las pruebas segin midan habilidades cognitivas (mentales),
motoras y fisicas, personalidad e intereses, asi como rendimiento.

Pruebas de habilidades cognitivas
Las pruebas cognitivas incluyen las de habilidad de razonamiento general (inteligencia) y las de
habilidades mentales especificas, como la memoria y el razonamiento inductivo.

Pruebas de inteligencia. Las pruebas de inteligencia (ci) evalian las habilidades intelectuales
generales, no sélo miden un solo rasgo, también una gama de habilidades, incluyendo la memoria,
el vocabulario, la fluidez verbal y la habilidad numérica.

Originalmente, el ci (cociente de inteligencia) era literalmente un cociente. El procedimiento
consiste en dividir la edad mental de un nifio (medida por medio de la prueba de inteligencia)
entre suedad cronoldgicayluego multiplicar el resultado por 100. Si un nifio de 8 afios respondia
a las preguntas como lo haria un nifio de 10 afos, su ci seria 10 dividido entre 8 por 100, es
decir, 125.

En el caso de los adultos, desde luego, la idea de la edad mental dividida entre la edad
cronoldgica no tendria mucho sentido. Por lo tanto, la calificacién de ci de un adulto es una
puntuacién derivada, que refleja qué tanto la persona se ubica por arriba o por debajo de la
calificacién de inteligencia “promedio” de los adultos.

Con frecuencia la inteligencia se mide por medio de pruebas que se aplican de manera
individual, como la prueba Stanford-Binet o las pruebas Wechsler. Los patrones pueden aplicar
otras pruebas de ci a grupos de personas, como la Wonderlic. Otras pruebas de inteligencia son
la Prueba de inteligencia para adolescentes y adultos de Kaufman, la Prueba de inteligencia de
Slosson, laPruebadeinteligenciade ampliorangoylaPruebaglobal deinteligencianoverbal.

Habilidades cognitivas especificas. También existen medidas de habilidades mentales especificas,
como los razonamientos inductivo y deductivo, la comprension verbal, la memoria y la habilidad
numérica.

Los psicélogos las denominan pruebas de aptitudes, porque sirven para medir las aptitudes para
el puesto en cuestidon. Considere la Prueba de comprensién mecanica de la figura 3.3-3, que
evalla la comprension del aspirante respecto a los principios mecénicos basicos. Esta podria
reflejar las aptitudes de una persona para puestos (como el de maquinista o ingeniero) que
requieren de una comprensidn mecanica. Otras pruebas de aptitudes mecdnicas son la de
razonamiento mecanico y la de aptitud mecdnica SRA. La Prueba del tablero de formas de papel
de Minnesota-revisada, consistente de 64 diagramas bidimensionales cortados en cuatro piezas
separadas, proporciona informacion sobre la habilidad mecanica espacial de un aspirante y se
podria utilizar para seleccionar candidatos para puestos tales como disefiadores, artesanos o
ingenieros.

Figura 3.3-3. Tipo dereactivos que un aspirante podria encontrar en una prueba de comprensién mecénica
éCual engrane girara en el mismo sentido que el impulsor?

®

IMPULSOR
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Pruebas de habilidades motoras y fisicas

En ocasiones también es necesario medir habilidades motoras, como la destreza digital y la
manual, asi como el tiempo de reaccién (en el caso de los pilotos). La Prueba de destreza con
partes pequefias de Crawford es un ejemplo. Dicha prueba mide la rapidez y la precision de los
juicios sencillos, asi como la rapidez de los movimientos de los dedos, la mano y el brazo. Otras
pruebas de este tipo son la de destreza de Stromberg, la de rapidez de manipulacion de
Minnesota y el Tablero de clavijas de Purdue. La Prueba de aptitudes de manipulacién de Roeder
selecciona personas para puestos en los que la destreza es uno de los principales requisitos.
También hay pruebas de habilidades fisicas, que miden la fortaleza estatica (como el
levantamiento de peso), la fortaleza dindmica (como las “dominadas” en gimnasia), la
coordinacion corporal (como brincar la cuerda) y la energia. Los salvavidas, por ejemplo, antes de
ser contratados, deben demostrar que son capaces de nadar cierta distancia.

Medicién de la personalidad y los intereses

Las habilidades cognitivas y fisicas de una persona dificilmente explican su desempefio laboral.
Otros factores, como la motivacion y las habilidades interpersonales, son muy importantes. Como
sefiala un consultor, la mayor parte de la gente es contratada a partir de calificaciones, pero la
mayoria es despedida por un mal desempefio. Un mal (o buen) desempefio “generalmente es el
resultado de caracteristicas personales como la actitud, la motivacion y en especial el
temperamento”. En la actualidad, incluso algunos servicios de citas en linea, como
eHarmony.com, piden a sus posibles miembros que resuelvan pruebas de personalidad en linea y
rechazan a aquellos que su programa considera incompatibles.

Los patrones usan pruebas de personalidad para medir y predecir este tipo de aspectos
intangibles. Por ejemplo, como parte de su proceso de seleccion de candidatos para directores
generales, Hewlett-Packard sometié a una de sus aspirantes, Carleton Fiorina, y a otros finalistas a
una prueba de personalidad de 900 preguntas, que les tomd dos horas para responder. Los
candidatos debian indicar si frases como “Cuando tropiezo con un mueble, generalmente me
siento molesto” eran verdaderas o falsas. (Pocos afios después, el consejo de administracién le
pidid a Fiorina su renuncia.)

Qué miden las pruebas de personalidad. Las pruebas de personalidad miden aspectos bdsicos de
la personalidad de un candidato como la introversidn, la estabilidad y la motivacion.

Muchas de estas pruebas son proyectivas. El psicélogo presenta al aspirante un estimulo ambiguo
(como una mancha de tinta o una imagen borrosa), la cual debe interpretar o hacerlo reaccionar
ante ella. Puesto que las imagenes son ambiguas, se supone que el individuo proyecta en la imagen
sus actitudes emocionales. Una persona orientada hacia la seguridad podria describir a la mujer de
la figura 3.3-1 como “mi madre preocupada por lo que haré si pierdo mi trabajo”. Otras técnicas
proyectivas son Hacer una historia a partir de una imagen (maps, por las siglas de Make a Picture
Story), Casa-Arbol-Persona (H-T-P, por las siglas de House, Tree y Person) y la Prueba estructurada
de frases incompletas de Forer.

Otras pruebas de personalidad no son proyectivas. La encuesta Guilford-Zimmerman mide rasgos
de personalidad como la estabilidad emocional contra la irritabilidad y la amabilidad contra la
critica. El Inventario multifasico de la personalidad de Minnesota (mmpi) distingue rasgos como la
hipocondria y la paranoia. El Inventario de estilo interpersonal es un cuestionario de autorreporte
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que incluye 300 reactivos de verdadero y falso, con escalas como: sociable, sensible, calculador,
estable, escrupuloso, confiable y directivo. El Inventario de las caracteristicas personales de
Wonderlic mide cinco dimensiones de personalidad y las vincula con un posible desempeiio
laboral. El gerente aplica esta prueba y escanea o envia por fax los resultados a Wonderlic. La
empresa los califica y manda el informe el mismo dia. El Predictor de éxito en las ventas genera
un informe que muestra el rango percentil en el que se ubica la persona en escalas como
“disposicién a las ventas” y “cierre de ventas”, a la vez que la califica como muy recomendable,
recomendable o no recomendable para las ventas. En el sitio www.psychtests.com encontrara
ejemplos de pruebas de personalidad. Enseguida se presentan ejemplos de reactivos de pruebas
de personalidad.

Ejemplos de reactivos de pruebas de personalidad

Fuente: Elaine Pulakos, Selection Assessment Methods, shrm Foundation, 2005, p. 9. Reproducido con permiso de la Society for Human
Resource Management por medio de Copyright Clearance Center.

No tiene sentido trabajar duro en algo que nadie va a notar. . . .
He permanecido en calma en situaciones

a) Definitivamente verdadero donde otros se han alterado.

b) Hasta cierto punto verdadero a) Definitivamente verdadero

¢) Ni verdadero ni falso b) Hasta cierto punto verdadero

d) Hasta cierto punto falso ¢) Ni verdadero ni falso

e) Definitivamente falso d) Hasta cierto punto falso

e) Definitivamente falso

Tiendo a dejar que los demds hablen en las conversaciones.
a) Definitivamente verdadero
b) Hasta cierto punto verdadero
c) Ni verdadero ni falso
d) Hasta cierto punto falso
e) Definitivamente falso

Las “cinco grandes”. Con frecuencia los psicdlogos industriales destacan las “cinco grandes”
dimensiones de la personalidad cuando aplican pruebas al personal: extroversion, estabilidad
emocional/neurotismo, afabilidad, escrupulosidad y apertura a la experiencia.

El neurotismo es la tendencia a exhibir un ajuste emocional inadecuado y a experimentar efectos
negativos como ansiedad, inseguridad y hostilidad. La extroversién es la tendencia a ser sociable,
asertivo y activo, asi como a experimentar efectos positivos como energia y entusiasmo. La
apertura a la experiencia es la disposicién a ser imaginativo, no conforme, poco convencional y
auténomo. La afabilidad es la tendencia a ser confiable, complaciente, atento y amable. La
escrupulosidad se compone de dos facetas relacionadas: el logro vy la fiabilidad.

En un estudio, la extroversién, la escrupulosidad y la apertura a la experiencia resultaron fuertes
predictores del liderazgo. En otro estudio sobre las “cinco grandes”, la motivacidn se relaciond
negativamente con el neurotismo y positivamente con la escrupulosidad. Los componentes de las
“cinco grandes”, en particular la extroversién y la apertura a la experiencia, también se

“«

correlacionaron con los intereses de carrera y los tipos ocupacionales. Asimismo, “en
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investigaciones sobre la personalidad, la escrupulosidad ha sido el predictor mas consistente y
universal del desempefio laboral”.

Algunos investigadores definieron el éxito profesional en términos del éxito intrinseco
(satisfaccion laboral) y el éxito extrinseco (ingresos y estatus ocupacional). La escrupulosidad pre-
dijo de manera positiva tanto el éxito profesional intrinseco como el extrinseco. El neurotismo
predijo de manera negativa el éxito extrinseco. (La habilidad mental general también predijo de
forma positiva el éxito profesional extrinseco.)

Advertencias. Las pruebas de personalidad (especialmente las proyectivas) son las mas dificiles de
evaluar y usar. Es necesario que un experto analice las interpretaciones y las reacciones del
individuo, asi como que a partir de ello haga inferencias sobre la personalidad. La utilidad de este
tipo de pruebas para la seleccién asume que uno puede encontrar una relacién entre un rasgo
medible de la personalidad (como la introversion) y el éxito en el trabajo. La medicidn de las
conductas atipicas es un problema en particular. Por ejemplo, las pruebas de personalidad
pueden ayudar a predecir si el comportamiento erratico de un empleado representard un peligro
para la seguridad del centro de trabajo. Sin embargo, también causan problemas legales, por
ejemplo, si los candidatos rechazados afirman que los resultados son falsos o que violan la Ley
para Estadounidenses Discapacitados. El Séptimo Tribunal Superior de Apelaciones de Estados
Unidos determind recientemente que la prueba mmpi se considera médica siempre y cuando
pueda detectar a los aspirantes con un trastorno psicolégico, de modo que su uso previo a un
ofrecimiento de empleo viola la ada (Ley para estadounidenses con discapacidad).

Eficacia. No obstante las dificultades, las pruebas de personalidad sirven para que los patrones
mejoren su seleccién. Por ejemplo, tres investigadores concluyeron lo siguiente: “Los constructos
de la personalidad estan realmente asociados con el desempefio laboral, mientras algunos rasgos
como la escrupulosidad predicen el éxito en los diferentes puestos. Otros rasgos se correlacionan
con criterios [desempefio] u ocupaciones especificos. Por ejemplo, la extroversion se correlaciona
con el éxito en las ventas y los puestos gerenciales, asi como con el desempefio en la
capacitacién”. Las escalas de responsabilidad, socializacién y autocontrol del Inventario
psicolégico California predijeron conductas laborales disfuncionales en encargados de hacer
cumplir la ley. La estabilidad emocional, la extroversidn y la afabilidad predijeron si un grupo de
individuos que trabajaban en el extranjero abandonarian sus puestos antes de tiempo. En otra
empresa, la aplicacidn de pruebas predijo el robo por parte de empleados.

Una reciente revisiéon de la aplicacion de pruebas de personalidad llevé a varias conclusiones. Los
patrones las utilizan cada vez mas. Las evidencias indican que las medidas de personalidad (en
particular las cinco grandes) ayudan a predecir el desempefio laboral. Ademas, los patrones
pueden reducir la posibilidad de engafios al responder las pruebas advirtiendo a los aspirantes
que esto llegard a limitar las probabilidades de ser contratados.

Inventarios de intereses. Los inventarios de intereses comparan las preferencias de un individuo
con las de personas con diversas ocupaciones. Asi, el sujeto que resuelve el Inventario de intereses
Strong-Campbell recibiria un informe en el que se comparan sus intereses con los de individuos que
trabajan en dreas como contabilidad, ingenieria o administracion.

Dicho tipo de inventarios cuenta con muchas aplicaciones. Un ejemplo es la planeacién de
carrera, pues es mas probable que una persona logre el éxito en puestos que incluyan actividades
que le interesan. También pueden ser Utiles como herramientas de seleccién. Evidentemente, si
es capaz de elegir a personas cuyos intereses son muy parecidos a los de los empleados exitosos
gue ocupan los puestos que desea cubrir, es mds probable que consiga el éxito anhelado.
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Pruebas de rendimiento

Las pruebas de rendimiento miden lo que una persona ha aprendido. La mayoria de las pruebas
que resuelve en la escuela son de rendimiento y miden sus “conocimientos del puesto” en areas
como economia, marketing o recursos humanos. Las pruebas de rendimiento también son
populares en las empresas. Por ejemplo, la Prueba para maquinistas y operadores de maquinas de
Purdue evalla los conocimientos laborales de maquinistas experimentados con preguntas como:
“éCual es el significado de ‘tolerancia’?”. También hay pruebas para otras ocupaciones. Ademas
de los conocimientos laborales, las pruebas de rendimiento miden habilidades de los candidatos;
por ejemplo, una prueba de mecanografia.

Muestras de Trabajo y Simulaciones

Las muestras de trabajo consisten en presentar a los candidatos situaciones representativas del
puesto en el que desean trabajar, para después evaluar sus respuestas. Los expertos consideran
que tales estrategias (al igual que las simulaciones, como los centros de evaluaciéon que se
estudian en esta seccién) son las mejores. Sin embargo, difieren de la mayoria de las pruebas
porque miden el desempefiio laboral de manera directa. Por ejemplo, las muestras de trabajo para
un cajero incluirian la operacién de una caja registradora y el conteo de dinero; para un puesto
administrativo, las muestras de trabajo incluirian pruebas de mecanografia y de lectura.

Muestras de trabajo para la seleccion de empleados

La técnica de las muestras de trabajo busca predecir el desempefio laboral cuando se pide a los
candidatos que realicen una o mas muestras de las tareas basicas del puesto.

Este método cuenta con varias ventajas porque mide tareas reales del puesto y es mas dificil fingir
las respuestas. El contenido de la muestra de trabajo (las tareas reales que la persona habra de
desempenfar) tiene menos probabilidades de ser injusto con los miembros de grupos
minoritarios que una prueba de personal que pondria énfasis en conceptos y valores de la clase
media. Las muestras de trabajo no exploran la personalidad o la mente del aspirante, por lo que es
poco probable que se consideren invasoras de la privacidad. Si se disefian adecuadamente, las
pruebas de muestras de trabajo también exponen mejor validez que otras pruebas disefadas para
predecir el desempefio.

Procedimiento basico. El procedimiento basico consiste en seleccionar una muestra de varias
tareas que sean cruciales para efectuar el trabajo y después pedir a los aspirantes que las lleven a
cabo. Un observador supervisa el desempefio en cada tarea y sefiala en una lista qué tan
adecuado es su desempefio. Por ejemplo, para elaborar una prueba de muestras de trabajo para
un mecanico de mantenimiento, los expertos primero enumeraron todas las tareas posibles del
puesto (como “instalar poleas y bandas”, asi como “instalar y alinear un motor”). Las cuatro tareas
mas importantes fueron la instalacion de poleas y bandas, desarmar e instalar una caja de
velocidades, instalar y alinear un motor e insertar un buje sobre una rueda dentada.

Después separaron esas cuatro tareas en los pasos necesarios para realizarlas. Desde luego, los
mecanicos podian desempefiar cada paso de una forma ligeramente diferente. Puesto que
algunos métodos son mejores que otros, los expertos asignaban un peso diferente a cada uno.
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El ejemplo siguiente muestra uno de los pasos para instalar poleas y bandas: “Comprueba la llave
antes de instalar”. Como muestra la figura, algunos métodos posibles son comprobar si la llave
entra en 1) el eje, 2) la polea o 3) ninguno de los dos. A la derecha de la figura aparece el peso (las
calificaciones) del valor de cada método. El aspirante efectua la tarea y el observador registra el
método utilizado.

Comprueba la llave antes de instalar, en:

eje calificacion 3
polea calificacion 3
ninguno de los dos calificacion 1

Nota: Este es uno de los pasos para instalar poleas y bandas.

Ejemplo de una pregunta de muestra de trabajo

Centros de evaluacidon de administradores

Para seleccionar gerentes que puedan ser ascendidos a otros cargos, The Cheesecake Factory cred
un Centro de Evaluacion y Desarrollo Profesional en sus oficinas de California. Los candidatos
pasan dos dias realizando ejercicios y simulaciones, asi como aprendiendo en un saldon de clases
para ver si poseen las habilidades para ocupar puestos gerenciales clave. Un centro de
evaluacion de administradores (Management Assessment Center es una simulacion de dos o tres
dias en la que de 10 a 12 candidatos desarrollan tareas administrativas realistas (como hacer
presentaciones) bajo la observacion de expertos que evaltan el potencial de liderazgo de cada
candidato. El centro mismo puede ser una simple sala de juntas, pero a menudo es una sala
especial, con un espejo de una vista que facilita la observacién. Algunos ejercicios de simulacién
tipicos son:

La charola de pendientes. Estos ejercicios enfrentan al candidato con informes, memorandos,
notas de llamadas recibidas, cartas y otros materiales que se acumulan en la charola de
pendientes, real o computarizada, en el puesto simulado que habrd de ocupar. El candidato debe
hacer lo apropiado con cada material. Luego, evaluadores capacitados revisardn sus actividades.

La discusion de grupo sin lider. Los capacitadores plantean una pregunta a un grupo sin lider y
piden a los miembros que lleguen a una decision grupal. Luego evalian las habilidades
interpersonales de cada miembro, su aceptacion en el grupo, su capacidad de liderazgo y su
influencia individual.

Los juegos de administracion. Los participantes resuelven problemas realistas como miembros de

empresas simuladas que compiten en el mercado. Tienen que decidir, por ejemplo, la forma de
hacer publicidad y de fabricar, asi como las cantidades que se llevaran en los inventarios.

Las presentaciones individuales. Los capacitadores evallan las habilidades de comunicacién del
participante, asi como su capacidad de persuasidn, al pedirle que haga una presentacion oral de
un tema asignado.

Las pruebas objetivas. Por lo general, un centro cuenta con pruebas de personalidad, de habilidad
mental, de intereses y de rendimiento.
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La entrevista. La mayoria de los centros requieren una entrevista entre cuando menos un
capacitador y cada participante, con la finalidad de evaluar sus intereses, su desempefio anterior y
su motivacion.

Las recomendaciones del supervisor generalmente tienen un gran peso en la eleccién de los
participantes del centro. Los gerentes de linea actian como evaluadores y, por lo general, califican
a los aspirantes por medio de un proceso consensuado.

Efectividad. La mayoria de los expertos considera que los centros de evaluacion son efectivos
para seleccionar y ascender a candidatos administrativos; la pregunta es: évale la pena el costo
adicional que representan? Los centros son costosos, necesitan de mucho mas tiempo que las
pruebas convencionales de papel y lapiz, requieren que los gerentes actien como evaluadores y a
menudo se necesitan psicélogos para la evaluacién. Un estudio reciente de 40 candidatos a
policias concluyé que vale la pena el costo adicional de tales centros: “El desempefio de los
centros de evaluacidn contribuye de manera Unica e importante a la prediccion del éxito futuro
del trabajo policial, lo que justifica el uso de este método”. En dicho estudio, las evaluaciones que
hicieron otros policias de los candidatos durante las pruebas demostraron ser especialmente
utiles.

Pruebas situacionales basadas en videos

En las pruebas situacionales se pide a los participantes que respondan ante situaciones
representativas del puesto. Ejemplos de pruebas situacionales son las muestras de trabajo (que ya
se estudiaron) y algunas tareas de los centros de evaluacién, al igual que las pruebas basadas en
videos (que se describen a continuacidn) y las entrevistas situacionales.

La simulacion basada en videos tipica presenta al candidato varias escenas de video en linea o en
una computadora personal, cada una seguida por una pregunta de opcién multiple. La escena
podria describir a un empleado manejando la situacién en el trabajo. En un momento critico, la
escena termina y en el video se le pide al candidato que elija entre varias lineas de accion. Por
ejemplo:

(Un gerente estd molesto por la situacion del departamento y lo expresa a uno de los empleados
de dicho departamento.)

Gerente: Bueno, me da gusto que usted esté aqui.

Empleado: Oh, épor qué?

Gerente: Mire este lugar, ipor eso! Falto un dia y regreso para encontrar que el
departamento es un desorden. Usted deberia saberlo mejor.

Empleado: Pero no me quedé a trabajar tarde ayer en la noche.

Gerente: Tal vez no. Pero muchas otras veces usted ha dejado este departamento
hecho un desastre.

(La escena se detiene aqui).

Si fuera el empleado, équé haria?

a) Hacerles saber a los empleados responsables del desorden que usted recibid el regafio.
b) Ordenar el departamento y tratar de razonar con el gerente mas tarde.



234

c) Sugerirle al gerente que hable con los empleados responsables del desorden.
d) Informar al jefe del gerente.

Los resultados sugieren que las pruebas situacionales basadas en videos pueden ser
utiles para seleccionar empleados.

El enfoque de la capacitacién y la evaluacion de un empleo en miniatura.

La capacitacién y la evaluacidon de un empleo en miniatura implican capacitar a los candidatos
para que realicen varias tareas del puesto y medir su desempefio antes de contratarlos. El
enfoque supone que una persona que demuestra que puede aprender y realizar las tareas sera
capaz de desempefiar el trabajo de manera dptima.

Ejemplo de Honda. Cuando Honda decididé construir una nueva planta en Alabama, necesitaba
contratar miles de nuevos empleados en un area en que pocas personas trabajan en la
manufactura. Honda empezd publicando anuncios de empleo. Uno de ellos buscaba aspirantes
para un programa de capacitacidn gratuito que Honda ofrecia como prerrequisito para cubrir los
puestos de la nueva planta. Los aspirantes tenian que contar por lo menos con un diploma de
preparatoria o un examen de desarrollo educacional general (ged, por las siglas de General
Educational Development), haber trabajado durante los ultimos dos afios sin suspensiones
inexplicables y residir en Alabama. En poco tiempo, 18,000 personas solicitaron su participacion.
Honda y la agencia de empleo estatal de Alabama revisaron primero las solicitudes y eliminaron a
quienes carecian de los estudios o la experiencia, luego dieron preferencia a los solicitantes que
vivian cerca de la planta. Alrededor de 340 aspirantes recibieron una capacitacion especial
durante seis semanas (dos tardes a la semana) en una nueva fabrica que estaba ubicada
aproximadamente a 24 kildmetros de la planta. La capacitaciéon incluia ensefianza en un salén de
clases, la observacién de videos de los empleados de Honda en accién y la practica real de tareas
especificas. Algunos candidatos que vieron los videos abandonaron la capacitacién cuando
observaron el lugar de trabajo.

Las sesiones de capacitacidon permitieron que evaluadores especiales de la agencia del estado de
Alabama examinaran detenidamente y calificaran el trabajo de los aspirantes. Después invitaron a
las plantas a quienes aprobaron el curso para que solicitaran los puestos. Los equipos de Honda,
qgue consistian de empleados de RH y de otros departamentos, hicieron la seleccidon final. Ellos
entrevistaron a los candidatos, revisaron su historial de capacitacion y decidieron a cudles se
habria de contratar. Los nuevos empleados fueron sometidos a un examen de drogas, pero no se
pidieron otras pruebas de papel y ldpiz ni credenciales. Los nuevos empleados recibieron una
induccion de tres dias y los gerentes asesores de cada departamento coordinan su capacitacion
cotidiana.

Ventajas y desventajas. El enfoque de la capacitacidon de un empleo en miniatura evalua a los
aspirantes con muestras reales de trabajo, por lo que incluye contenidos relevantes y es
inherentemente valido. El gran problema son los costos de la instruccion y la capacitacién
individuales.

Presentaciones realistas de los puestos

En ocasiones, una dosis de realismo es la mejor herramienta de seleccion. Por ejemplo, Wal-Mart
descubrié que los empleados que renunciaban durante los primeros 90 dias lo hacian por



235

conflictos en sus horarios o porque preferian trabajar en otra zona geografica. Entonces, la
organizacion empezo a explicar de manera clara y hacer preguntas acerca de los horarios de
trabajo y las preferencias laborales. Incluso, un estudio demostré que algunos aspirantes
aceptaban empleos con la intencién de renunciar, hecho que una entrevista mas realista podria

haber evidenciado.

Enseguida se resumen la validez, el costo y el posible impacto negativo de métodos populares de

evaluacion.

Evaluacion de métodos de prueba en cuatro criterios basicos

Método de Validez Impacto Costos (de Reacciones de los
prueba negativo elaboracion/de candidatos
aplicacion
Pruebas de Alta Alto (para las Bajos/bajos Hasta cierto punto
habilidades minorias) favorables
cognitivas
Alta Alto (para las Bajos/bajos Mas favorables
Prueba de minorias)
conocimientos del
puesto
Pruebas de De baja a moderada Bajo Bajos/bajos Menos favorables
personalidad
Inventarios de datos Moderada De bajo a alto para Altos/bajos Menos favorables
biograficos diferentes tipos
Pruebas de De moderada a alta Bajo Bajos/bajos Menos favorables
integridad
Entrevistas Alta Bajo Altos/altos Mas favorables
estructuradas
Pruebas del estado De moderada a alta | Alto (para las Altos/altos Mas favorables
fisico mujeres y los
trabajadores
mayores)
Pruebas situacionales Moderada Moderado (para las Altos/bajos Mas favorables
de juicio minorias)
Muestras de Alta Bajo Altos/altos Mas favorables
trabajo
Centros de De moderada a alta Altos/altos Mads favorables
luacis De bajo a moderado,
evaluacion dependiendo del
ejercicio
De moderada a alta | Alto (para las Altos/altos Mas favorables

Pruebas de habilidad
fisica

mujeres y los
trabajadores
mayores)

Nota: Se encontré poca evidencia de investigacion sobre las reacciones de los aspirantes ante las pruebas situacionales

de juicio y las de habilidad fisica. Sin embargo, ya que estas pruebas son muy relevantes para el puesto, es muy probable
que las reacciones de los aspirantes sean favorables.
Fuente: Elaine Pulakos, Selection Assessment Methods, shrm Foundation, 2005, p. 17. Reproducido con permiso de la
Society for Human Resource Management por medio de Copyright Clearance Center.
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Paso 3: Entrevista de seleccion.

Una entrevista es un procedimiento disefiado para obtener informacidon de una persona a través
de respuestas orales a preguntas orales; una entrevista de seleccion, es “un procedimiento de
seleccidon disefiado para predecir el desempeno laboral futuro a partir de las respuestas orales de
los aspirantes a preguntas orales”.

La entrevista es el procedimiento de seleccion de personal mds utilizado. Aunque no todos los
patrones usan pruebas ni verifican las referencias, es muy raro que un gerente no entreviste a
alguien antes de contratarlo. Asi pues, la entrevista es una herramienta administrativa
indispensable. Ademas, la mayoria de las personas creen que son mejores entrevistadores de lo
que en realidad son. En un estudio, menos del 34% de los entrevistadores tenian una capacitacion
formal al respecto, pero “se sentian confiados de que lograrian identificar a los mejores candidatos
sin importar la cantidad de preguntas estructuradas que utilizaran”

Los expertos han criticado la entrevista por su escasa validez. Sin embargo, las revisiones recientes
han sido mds favorables, pues una entrevista (al menos la que se hace de modo adecuado) puede
“predecir mucho mejor el desempefio de lo que antes se pensaba y es comparable a muchas otras
técnicas de seleccion”.

Tipos de entrevistas

Los gerentes utilizan varios tipos de entrevistas en el contexto laboral. Por ejemplo, hay
entrevistas de seleccidon, de evaluacién y de salida. Una entrevista de evaluacion es una discusion,
después de una evaluacion del desempefio, en la que el supervisor y el empleado analizan las
calificaciones de este ultimo, asi como posibles medidas correctivas. Cuando un empleado
abandona la empresa por cualquier razén, a menudo se realiza una entrevista de salida, la cual
busca obtener informacién para que el patrén sepa qué es lo que estd bien o mal en la compaiiia.
Muchas de las técnicas de este capitulo se aplican de la misma forma a las entrevistas de
evaluacion y a las de salida. Las entrevistas de seleccidn se clasifican segin 1) su grado de
estructura; 2) su “contenido”, el tipo de preguntas que contienen, y 3) la manera en que la
empresa las aplica.

Entrevistas estructuradas y sin estructura.

En las entrevistas no estructuradas o no dirigidas, el gerente no sigue un formato establecido. La
falta de estructura permite que el entrevistador haga preguntas de seguimiento y profundice en
puntos de interés conforme éstos surgen. Es probable que las personas entrevistadas para el
mismo puesto no sean objeto de las mismas preguntas. Es posible especificar de antemano algunas
preguntas, aunque por lo general no se hace, pues no hay una guia formal para calificar las
respuestas. Este tipo de entrevistas “se podrian describir como una conversacion general”.

En el otro extremo, en las entrevistas estructuradas o dirigidas, el patréon especifica las preguntas
con anticipacion, pero también podria enumerar y calificar lo que serian respuestas apropiadas.
La entrevista estandarizada de McMurray es un ejemplo de una antigua entrevista. El
entrevistador seguia un formulario impreso para plantear una serie de preguntas; por ejemplo,
“écomo obtuvo su empleo actual?”. Luego, comentarios escritos debajo de las preguntas (por
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ejemplo, “é Muestra confianza en si mismo sobre la forma de obtener un empleo?”), guiaban al
entrevistador al evaluar las respuestas.

Contenido de la entrevista (tipos de preguntas).

También clasificamos las entrevistas con base en el “contenido” o los tipos de preguntas que
incluyen. En una entrevista situacional se le pregunta al candidato cudl seria su conducta en una
situacidon dada. Por ejemplo, se le preguntaria al candidato a un puesto de supervision cémo
actuaria si un subordinado llegara tarde a trabajar tres dias consecutivos. Veremos que a menudo
las mejores entrevistas son estructuradas y situacionales, porque se utilizan preguntas vy
respuestas situacionales predeterminadas. En una entrevista situacional estructurada se evaluaria
al aspirante respecto a, digamos, su decision entre disculpar al trabajador que llega tarde
constantemente y sélo advertirlo o suspenderlo una semana.

Mientras que las entrevista situacionales piden a los individuos que describan la manera en que
reaccionarian en una situacion hipotética hoy o mafiana, las entrevistas conductuales les piden
que describan cdmo reaccionaron ante situaciones reales en el pasado. Por ejemplo, cuando
Citizen’s Banking Corporation, en Flint, Michigan, descubrié que 31 de los 50 trabajadores de su
centro de atencion telefénica renunciaron en un afio, Cynthia Wilson, la directora del centro,
decidio utilizar entrevistas conductuales. Muchos de los empleados habian renunciado porque no
les agradaba responder las preguntas de clientes iracundos. En consecuencia, Wilson ya no
intenta predecir cobmo actuardn los candidatos a partir de preguntarles si desean trabajar con
clientes molestos. En cambio, plantea preguntas conductuales como “cuénteme de alguna
situacion en la que tuviera que hablar con una persona enojada y cémo lo resolvié”. Wilson agrega
que de esta forma es mas dificil engafiar al entrevistador; de hecho, sélo unos cuantos empleados
renunciaron al centro durante el afio siguiente.

Las preguntas situacionales inician con frases como: “Suponga que se enfrenta a la siguiente
situacion... ¢Qué haria?”. Las preguntas conductuales comenzarian de la manera siguiente:
“Recuerda si alguna vez... ¢Qué hizo?”.

Las entrevistas conductuales o situacionales pueden producir mucha tensién. Un aspirante a un
puesto de consultor de la empresa Accenture respondid: “Es muy intenso; puedes fingir una o dos
respuestas, pero la tercera vez que tocas el tema es muy dificil hacerlo. Estas hablando de la vida
real y te sientes nervioso. [El entrevistador] me pregunté cémo me prepararia para algo
importante. Insistié una vez y otra hasta asegurarse de que decia la verdad. Todo el tiempo estdn
haciendo anotaciones”.

En una entrevista relacionada con el puesto, el entrevistador trata de deducir cudl seria el
desempenfio laboral del aspirante, a partir de sus respuestas a preguntas acerca de experiencias
pasadas relevantes. El cuestionamiento no gira alrededor de situaciones hipotéticas o reales, sino
que el entrevistador plantea preguntas relacionadas con el puesto (por ejemplo, “équé materias le
gustaron mas en la escuela de negocios?”). La meta consiste en sacar conclusiones acerca de,
digamos, la capacidad del candidato para manejar los aspectos financieros del puesto que desea
cubrir.

En una entrevista bajo presion, el entrevistador trata de provocar que el aspirante se sienta
incobmodo con preguntas que en ocasiones son bruscas. Se supone que el objetivo es detectar a
los aspirantes sensibles y a los que toleran poca (o mucha) presién. Es probable que primero el
entrevistador encuentre debilidades en los antecedentes del aspirante, como el abandono de un
puesto bajo circunstancias dudosas. Luego, el entrevistador se concentra en esas debilidades, con
la esperanza de lograr que el candidato pierda la compostura. De este modo, a un aspirante a
gerente de relaciones con los clientes, que confiesa haber tenido cuatro trabajos en los ultimos
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dos afios, se le indica frecuentemente que los cambios de trabajo reflejan una conducta
irresponsable e inmadura. Si el aspirante responde con una explicacion razonable para los
cambios de trabajo, entonces el entrevistador puede pasar a otro tema. Por otro lado, si un
candidato tranquilo reacciona de forma explosiva, con enojo o desconfianza, el entrevistador
deduciria que cuenta con poca tolerancia a la presion.

Las entrevistas bajo presion pueden revelar aspirantes hipersensibles, que posiblemente
reaccionen con enojo y abuso ante la mas ligera critica. Sin embargo, la demanda invasiva y
éticamente dudosa de la entrevista bajo presidn requiere de un entrevistador experimentado, que
esté seguro de que el puesto realmente requiere de un empleado poco sensible y capaz de
manejar la presion. En definitiva dicho método no es para los entrevistadores novatos o para
quienes no poseen las habilidades para mantener la entrevista bajo control.

Las preguntas confusas son muy populares. En ocasiones los reclutadores las utilizan para ver
cémo piensan los candidatos bajo presién. Por ejemplo, un entrevistador de Microsoft pregunté a
un aspirante a un puesto de servicio de tecnologia lo siguiente: “Mike y Todd cuentan con 21
ddlares entre los dos. Mike tiene 20 ddlares mas que Todd. ¢Cuanto dinero tiene Mike y cuanto
tiene Todd?” (Respuesta: Mike tenia 20.50 délares y Todd 0.50 ddlares.)

Aplicacion de la entrevista

Las entrevistas se pueden aplicar de varias maneras: de uno a uno o por medio de un panel de
entrevistadores; de forma secuencial o en un solo momento, asi como por computadora o
personalmente.

La mayoria de las entrevistas son de uno a uno y secuenciales. En una entrevista de uno a uno,
dos personas se relinen y una entrevista a la otra buscando respuestas orales a preguntas orales.
Al mismo tiempo, el patrdon planea las entrevistas del candidato para que sean secuenciales. En
una entrevista secuencial (o serial), varias personas entrevistan al aspirante, en secuencia y una a
una, antes de tomar una decisidon. En este tipo de entrevistas seriales, los candidatos podrian
hablar de los mismos temas una vez y otra con cada entrevistador. En una entrevista secuencial
no estructurada, cada entrevistador plantea diferentes preguntas. En una entrevista secuencial
estructurada, cada entrevistador califica a los aspirantes en un formato estandarizado de
evaluacion, con preguntas estandar. Luego el gerente contratante revisa y compara las
evaluaciones antes de tomar la decisidn de contratar al aspirante.

Entrevistas de panel. Una entrevista de panel, también conocida como entrevista con jurado, se
define como “una entrevista realizada por un equipo de entrevistadores (por lo general, dos o
tres), que en conjunto entrevistan a cada candidato y después combinan sus calificaciones para
obtener una evaluacién al final de panel”. Esta difiere de la entrevista uno a uno (en la que un
entrevistador se relne con un candidato) y de la entrevista serial (donde varios entrevista- dores
evallan a un solo candidato, uno por uno, de manera secuencial). El formato de panel permite
que los entrevistadores planteen preguntas de seguimiento, de la misma forma que los
reporteros lo hacen en las conferencias de prensa. Lo anterior puede producir respuestas mas
significativas que las que regularmente surgen en una serie de entrevistas de uno a uno.

Por otro lado, algunos candidatos sienten mayor presién en las entrevistas de panel, de modo que
en ocasiones inhiben las respuestas. Una variante ain mas estresante es la entrevista masiva, en
la que un panel entrevista a varios candidatos de manera simultdnea. El panel plantea un
problema, luego se sienta y observa cual candidato toma la iniciativa para formular una respuesta.
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No esta claro si, por lo general, las entrevistas de panel son mas confiables y mas validas que las
de otro tipo, pues la forma en la que el patrdn lleva a cabo la entrevista de panel produce un gran
efecto sobre la confiabilidad y la validez. Por ejemplo, las entrevistas de panel estructuradas son
mas confiables y vdlidas que las no estructuradas. En particular, las entrevistas de panel en las que
los miembros utilizan hojas de calificacién con ejemplos de respuestas son mds confiables y mas
validas que las que no usan estos elementos. Ademas, la capacitacion de los entrevistadores de
panel incrementa la confiabilidad de la entrevista, pero quiza no su validez.

Entrevistas por teléfono o video. Algunas entrevistas se realizan por teléfono y pueden  ser,
en realidad mas precisas que las que se llevan a cabo cara a cara al juzgar la escrupulosidad, la
inteligencia y las habilidades interpersonales de un aspirante. En este caso, nadie habra de
preocuparse por cosas como la apariencia o el saludo de mano, de modo que los individuos se
concentran en respuestas sustantivas o quiza los candidatos, hasta cierto punto sorprendidos por
una llamada inesperada del reclutador, proporcionen respuestas mas espontdneas. En un estudio,
los entrevistadores evaluaban a los aspirantes de manera mas favorable si hablaban con ellos por
teléfono que si se reunian cara a cara, en especial cuando los candidatos no eran muy atractivos.
No obstante, los entrevistadores llegaron a las mismas conclusiones sobre los entrevistados, sin
importar si la entrevista era cara a cara o a través de una videoconferencia. Los aspirantes
indicaron que preferian las entrevistas cara a cara.

Entrevistas por computadora

Una entrevista de seleccion por computadora es aquélla en la que se obtienen respuestas orales y
por computadora ante situaciones o preguntas orales, visuales o escritas. La mayoria de las
entrevistas por computadora presentan al aspirante una serie de preguntas acerca de los
antecedentes, la experiencia, la preparacién académica, las habilidades, los conocimientos vy las
actitudes laborales que se relacionan con el puesto que la persona desea ocupar. Algunas
entrevistas por computadora (de video) también confrontan a los candidatos con situaciones
realistas (por ejemplo, clientes enojados), a las que habran de responder.

Las entrevistas tipicas por computadora presentan las preguntas en un formato de opcidn
multiple, una por una; se espera que el aspirante conteste las preguntas que aparecen en la
pantalla presionando una tecla. Un ejemplo de una pregunta de entrevista para una persona que
aspira al puesto de dependiente de una tienda al detalle seria:

¢Cémo calificaria su supervisor las habilidades que usted tiene para el servicio al cliente?

a) Sobresalientes

b) Arriba del promedio
c) Promedio

d) Abajo del promedio
e) Malas

Las preguntas de una entrevista por computadora aparecen en una secuencia rapida y requieren
gue el aspirante se concentre. El tipico programa de entrevistas por computadora mide el tiempo
de respuesta para cada pregunta. La demora en responder ciertas preguntas, por ejemplo, “ées
una persona confiable?”, puede sugerir un posible problema.

Ejemplo del Great Western Bank. En el Great Western Bank el sistema funciona de la manera
siguiente. Cuando Bonnie Dunn, de 20 afios de edad, hizo una prueba para el puesto de cajero en
Great Western Bank, se enfrentd a una fila de clientes dificiles. Una mujer joven le dio
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instrucciones contradictorias sobre el depdsito de un cheque y luego se enojo porque la
transaccion no fue muy rdpida. Otro cliente mostré aun menos paciencia: “Ustedes son
increiblemente lentos”, declaré.

Ambos clientes aparecieron en la pantalla de una computadora, como parte de una entrevista de
trabajo de 20 minutos. La sefiorita Dunn se sentd frente a una computadora personal y respondié
a través de una pantalla sensible al tacto y un micréfono. Se evalud la forma en que hacia un
cambio, asi como sus habilidades para las ventas y su capacidad para mantenerse tranquila en
situaciones de tension.

Cuando los aspirantes se sientan frente a la computadora en alguna de las sucursales del banco
Great Western, escuchan decir: “Bienvenido al asistente de evaluacidén interactiva”. La
computadora no entiende lo que los aspirantes contestan, aunque registra sus comentarios para
su evaluacion posterior. Para iniciar la entrevista, los candidatos tocan un identificador en la
pantalla, lo que suscita la aparicién de una introduccién amenazadora: “Registraremos el tiempo
gue tarda en responder y el nimero de errores que cometa. La precision es mds importante que
la rapidez”.

Primero, la computadora prueba las habilidades del aspirante para manejar dinero, pidiéndole
gue cambie un cheque de 192.18 ddlares, incluyendo por lo menos tres billetes de cinco délares y
dos ddlares en monedas de 25 centavos. Luego, cuando un cliente enojado aparece en la pantalla,
el sistema espera que los candidatos tomen el micréfono y lo tranquilicen. Después, un oficial del
banco que escucha las entrevistas grabadas otorga a los aspirantes cinco puntos por mantener un
tono de voz amistoso y hasta 15 puntos por disculparse, prometer resolver problema del cliente y,
al observar una pista en la pantalla, sugerirle que en el futuro utilice la fila especial para
depdsitos.

La delicada mujer que aparece en la pantalla es mas dificil. Mientras habla con rapidez, indica que
desea cambiar un cheque de 150 délares, obtener 40 en efectivo, depositar 65 en una cuenta de
ahorros y el resto en su cuenta de cheques. Mientras el aspirante lucha por entender las
indicaciones, ella afiade con rapidez: “No, deben ser 50 a la cuenta de cheques porque expedi un
cheque esta mafiana”. Si el aspirante toca el icono “?” en la pantalla, la mujer se pone furiosa:
“éCudntas veces debo decirselo?”.

Great Western reporta que ha logrado el éxito con su sistema, porque redujo de manera drastica
entrevistas personales inutiles con candidatos inaceptables. Ademas, en parte debido a que los
solicitantes ven cdmo es en realidad el trabajo, los que son contratados tienen un 26% menos de
probabilidades de renunciar o de ser despedidos durante los primeros 90 dias.

Ejemplo de las tiendas Pic 'n Pay. A menudo los patrones utilizan entrevistas por computadora
para descartar candidatos inaceptables. Las tiendas Pic 'n Pay, una cadena de 915 zapaterias de
autoservicio, cuyas oficinas centrales se encuentran en Carolina del Norte, ofrece a los aspirantes
un numero 800 para hacer una entrevista por computadora, la cual incluye 100 preguntas y dura
alrededor de 10 minutos. Los aspirantes presionan el nimero 1 para responder si'y el 0 para el no.
Luego, cada candidato participa en una entrevista telefonica de seguimiento en vivo con uno de
los seis fieles entrevistadores de la empresa.

Entrevistas asistidas por Internet. Muchas compaiiias utilizan Internet para ayudar al empleado
en el proceso de la entrevista. Por ejemplo, Cisco Systems Inc. (que en 2006 expandid su negocio
principal al incluir equipos para videoconferencias) entrega a sus reclutadores camaras de video
para pc, de modo que logren realizar entrevistas preliminares con retransmisiones via Internet. El
reclutador le indica al aspirante que maneje su cdmara para pc (o que acuda a una tienda Kinko de
FedEx o a un negocio similar). Luego, a la hora citada, se pone en contacto con Cisco a través de
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video en Internet para llevar a cabo la entrevista. Cisco no planea eliminar las entrevistas cara a
cara, pero las entrevistas por Internet reducen los gastos de viajes y de reclutamiento, ademas de
que facilitan las cosas a los candidatos. Jobs.com con frecuencia organiza ferias de carrera
interactivas en vivo por Internet. Las personas que buscan empleo ingresan a la seccién de
carreras interactivas de job.com, donde seleccionan una ciudad y una categoria de empleo. Luego
pueden participar en una feria de carreras interactivas en vivo. El ejército de Estados Unidos
también esta reclutando en su salén de chat.

Ventajas y desventajas. Las entrevistas por computadora pueden ser ventajosas. Sistemas como
los que se utilizan en Great Western y en Pic 'n Pay reducen el tiempo que los gerentes necesitan
dedicar a entrevistar candidatos inaceptables. Los estudios indican que los aspirantes son mas
honestos con las computadoras que con las personas, quizd debido a que las maquinas son
imparciales. Las computadoras también pueden ser engafiosas; si un aspirante tarda mas del
tiempo promedio en responder ciertas preguntas, simplemente es eliminado o al menos
cuestionado con mayor profundidad en cierta aérea por un entrevistador humano. Varios de los
problemas de las entrevistas interpersonales que estudiaremos mds adelante en este capitulo
(como el hecho de hacer juicios irreflexivos acerca de los entrevistados a partir de su apariencia
fisica) también se evitan con dicho método. Por otro lado, la naturaleza mecanica de las entre-
vistas computarizadas llega a provocar que los aspirantes sientan que tanto el proceso como el
patrén son muy impersonales.

éSon utiles las entrevistas?

Aun cuando practicamente todos los gerentes las utilizan, en los primeros estudios las entrevistas
mostraron poca confiabilidad y validez. Sin embargo (como ya se sefald), los estudios confirman
que la “validez de la entrevista es mayor de lo que antes se creia”, y que la entrevista
“generalmente predice mucho mejor el desempeno de lo que se creia y es comparable con
muchas otras técnicas de seleccién”.

No obstante, se requiere hacer tres advertencias. Primero, usted debe estructurar la entrevista.
Las entrevistas estructuradas (en especial las entrevistas situacionales estructuradas) son mads
validas que las no estructuradas para predecir el desempeno laboral. En parte son mds validas
porque son mas confiables; por ejemplo, el mismo entrevistador lleva a cabo la entrevista de
manera mds consistente con diferentes candidatos. Las entrevistas situacionales tienen una
validez media mayor que las entrevistas relacionadas con el puesto (o conductuales), las que a la vez
tienen una validez media mayor que las psicoldgicas (que se enfocan mas en motivos e intereses).
Lasegunda advertencia es la siguiente: tenga cuidado con el tipo de rasgos que trata de evaluar. Un
estudio clasico indica por qué. Los entrevistadores pudieron medir el grado de extroversion y
afabilidad, pero no pudieron evaluar con precision los rasgos que son mds importantes para el
trabajo (por ejemplo, la escrupulosidad y la estabilidad emocional). Esto implica, aparentemente,
qgue uno no debe enfocarse (como muchos lo hacen) en rasgos dificiles de evaluar, como la
escrupulosidad. Limitese sobre todo a plantear preguntas situacionales y sobre conocimientos
laborales que le ayuden a determinar la forma en la que el candidato respondera a situaciones
tipicas en ese puesto. Mas adelante, explicaremos la forma de hacerlo. Tercero, es evidente que el
gerente habrd de tener en mente los diversos factores que pueden limitar la utilidad de cualquier
entrevista. Ahora nos referiremos a ellos.
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éCudles factores pueden limitar la utilidad de una entrevista?

La contratacidn del personal correcto es un trabajo administrativo esencial, por lo que usted no
puede realizarlo si no sabe cdmo hacer una entrevista. Varias cuestiones pueden limitar la utilidad
de una entrevista.

Las primeras impresiones (juicios apresurados)

Quizas uno de los hallazgos mas consistentes es que los entrevistadores tienden a sacar
conclusiones (a hacer juicios apresurados) acerca de los candidatos durante los primeros minutos
de la entrevista (o incluso antes de iniciarla, a partir de las calificaciones de pruebas o de los
datos del curriculum). Un investigador estima que en el 85% de los casos los entrevistadores ya
habian tomado una decisién antes de que iniciara la entrevista, basados en las primeras
impresiones que obtuvieron de las solicitudes de empleo y por la apariencia fisica de los
candidatos. En un estudio, el hecho de entregar a los entrevistadores las calificaciones de las
pruebas de los candidatos sesgd la evaluacidn final de los mismos.

Las primeras impresiones son dafiinas, en especial cuando la informacién previa del candidato es
negativa. En un estudio, entrevistadores que recibieron con antelacidn cartas de recomendacién
desfavorables sobre los aspirantes les otorgaron un menor crédito por su éxito pasado y en
persona los consideraron mas responsables por sus fracasos después de la entrevista. Ademas,
sus decisiones finales (aceptar o rechazar a los aspirantes) siempre se relacionaban con lo que
esperaban de ellos a partir de las recomendaciones, independientemente de su desempefio real
en la entrevista.

A lo anterior se afiade el hecho de que, al parecer, los entrevistadores tienen un sesgo
consistentemente negativo; se ven mads influenciados por la informaciéon desfavorable del
candidato; sus impresiones son mds propensas a cambiar de lo favorable a lo desfavorable que a
la inversa. De hecho, un error comun en las entrevistas consiste en convertirlas en bisquedas de
informacién negativa.

Por lo tanto, en cierto sentido es probable que la mayoria de las entrevistas estén sesgadas en
contra del aspirante. El aspirante que comienza bien la entrevista, con facilidad puede terminar
con una calificacidn baja, pues la informacién desfavorable tiene mayor peso. A un aspirante que
inicia mal le resulta dificil superar la primera mala impresién.

Un psicdlogo de Londres, que entrevistd a los directores ejecutivos de 80 empresas importantes,
llegd a las siguientes conclusiones acerca de los juicios apresurados en las entrevistas de
seleccion:

“En realidad, para dar una buena impresidn, usted ni siquiera tiene tiempo de abrir la boca... Por
lo general, la respuesta del entrevistador ante usted es preverbal, la manera en que cruza la
puerta, su postura, si sonrie, si cuenta con un aura cautivadora, si su saludo de mano es firme y
confiado. Usted tiene aproximadamente medio minuto para impactar; después de eso, todo lo que
puede hacer es basarse en una buena o mala primera impresion... Se trata de una respuesta muy
emocional”.

No entender el trabajo

Los entrevistadores sin una imagen precisa del puesto, y del tipo de candidato mas adecuado,
por lo general toman sus decisiones basados en impresiones incorrectas o en el estereotipo de un
buen aspirante. Por lo tanto, ellos vinculan a los entrevistados con sus estereotipos incorrectos.
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Un estudio clasico incluyé a 30 entrevistadores profesionales. La mitad sdlo recibié una breve
descripcion de los puestos que debian cubrir: se les dijo que “estos ocho aspirantes,
representados por los espacios en blanco de su solicitud de empleo, quieren cubrir el puesto de
secretario”. Los otros 15 entrevistadores obtuvieron mucha mds informacién especifica sobre el
puesto, en términos de la velocidad de escritura en un teclado y de sus habilidades bilingles,
por ejemplo.

Mayores conocimientos sobre el puesto se tradujeron en mejores entrevistas. Los 15
entrevistadores que tuvieron mas informacion sobre el puesto coincidieron mds entre si acerca
del potencial de cada candidato, lo que no ocurrié con quienes contaban con informacion
incompleta. Estos ultimos tampoco discriminaron bien a los aspirantes; mds bien, tendieron a
otorgarles calificaciones altas a todos.

Error debido al orden de los candidatos (contrastes) y presion para contratar

El error debido al orden de los candidatos (o contraste) significa que el orden en el que usted ve a
los aspirantes afecta la forma en la que los califica. En un estudio, los gerentes debian evaluar a
un candidato que era “promedio”, después de evaluar a varios aspirantes “desfavorables”.
Calificaron al candidato promedio de manera mds favorable debido a que, a diferencia de los
desfavorables, el aspirante promedio se veia mejor de lo que era en realidad. Este efecto de
contraste puede ser enorme: en algunos estudios pioneros, los evaluadores basaban sélo una
pequena parte de su calificacidén en el potencial real del candidato.

La presion para contratar a un empleado recalca problemas como éste. Unos investigadores
dijeron a un grupo de gerentes que asumieran que estaban por debajo de su cuota de
reclutamiento. Al segundo grupo le comentaron que habian rebasado esa cuota. Los “primeros”
evaluaron a los mismos aspirantes mucho mejor que los “segundos”.

Conducta no verbal y el manejo de la impresién

La conducta no verbal del aspirante también puede tener un impacto sorprendente en su
calificaciéon. En un estudio, 52 especialistas de recursos humanos observaron entrevistas de
empleo en video, donde el contenido verbal de los aspirantes era idéntico, pero su conducta no
verbal diferia notablemente. Los investigadores indicaron a los candidatos de un grupo que
mostraran un minimo contacto visual, un bajo nivel de energia y poca modulacién de la voz. Los
participantes de un segundo grupo demostraron la conducta opuesta. De los 26 especialistas de
personal que observaron a los candidatos mucho tiempo y con un alto nivel de energia, 23 los
habrian citado para una segunda entrevista. Ninguno de los que vieron a los candidatos poco
tiempo y con bajo nivel de energia, recomendarian una segunda entrevista. Es evidente que los
entrevistados que “parecen vivos” poseen una gran ventaja.

En otro estudio, los entrevistadores escucharon el audio de entrevistas y observaron entrevistas
filmadas. Los indicios vocales (como el tono, la rapidez y las pausas del habla de los aspirantes) e
indicios visuales (como el atractivo fisico, la sonrisa y la orientacién corporal) se correlacionaron
con los juicios que hicieron los evaluadores sobre el agrado, la confianza y la credibilidad de los
entrevistados.

Quizd las conductas no verbales sean tan importantes porque los entrevistadores infieren la
personalidad del entrevistado a partir de la forma en que actla en la entrevista. En un estudio, 99
estudiantes universitarios del ultimo afio respondieron cuestionarios antes y después de sus
entrevistas de empleo, los cuales incluian mediciones de la personalidad, entre otras cuestiones.
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Después, los estudiantes informaron sobre el éxito que tuvieron para generar entrevistas de
seguimiento y ofrecimientos de empleo. La personalidad de los entrevistados, en especial su nivel
de extroversién, fue determinante para que recibieran ofrecimientos de empleo y entrevistas de
seguimiento. Al parecer, lo anterior es consecuencia en parte de que “los entrevistadores hicieron
inferencias acerca de la personalidad del aspirante basados en su conducta durante la entrevista”.
Parece que los aspirantes extrovertidos son mejores para promocionarse a si mismos y la
autopromocion se relaciona mucho con las percepciones del entrevistador en cuanto a la
coincidencia entre el candidato y el puesto.

Manejo de la impresion. En realidad, los entrevistados inteligentes dicen y hacen cosas para
manejar la impresion que dan. Un estudio mostrd que algunos se congraciaban para agradar a los
entrevistadores; por ejemplo, al elogiarlos o mostrarse de acuerdo con sus opiniones. Otros
utilizaron tdcticas de autopromocién y hacian comentarios que complementaban sus logros. La
conducta de congraciarse implica, por ejemplo, coincidir con las opiniones del reclutador y, de
esta forma, indicar que comparten creencias similares. Al saber que la percepcion de similitud en
las actitudes o los valores puede afectar la manera en que los entrevistadores califican las
habilidades del aspirante, algunos entrevistados logran tratar de resaltar (o inventar) este tipo de
similitudes. La autopromocion significa promocionar las propias habilidades y capacidades para
crear la impresidn de ser competente.

Algunos investigadores en esta area cuestionan dichos resultados. El problema es que gran parte
de la investigacion de entrevistas usa estudiantes como evaluadores, asi como puestos
hipotéticos, de modo que no es muy claro si es posible aplicar los hallazgos al mundo real. Por
ejemplo, “en entornos operativos, donde estan en juego empleos reales, es mas probable que
fingir o responder de una forma socialmente aceptable distorsione las medidas de la personalidad
y oculte las relaciones”. No obstante, siendo realistas, cualquiera que haya participado en una
entrevista quiza reconozca que este tipo de manejo de la impresidn existe (y tal vez funcione, al
menos hasta cierto punto).

Los efectos de las caracteristicas personales: Atractivo fisico, género, raza

Los entrevistadores también deben evitar que el atractivo fisico y el género de un aspirante
distorsionen su evaluacion. Por ejemplo, la gente por lo regular adjudica rasgos mas favorables y
vidas mas exitosas a las personas atractivas. En un estudio, un grupo de sujetos debia evaluar a
los candidatos para un ascenso al observar sus fotografias. Ellos percibieron que los hombres eran
mas adecuados para los puestos y que contaban con mas probabilidades de subir al nivel
ejecutivo siguiente que las mujeres con las mismas calificaciones; mostraron preferencia por los
candidatos mas atractivos, en especial hombres, sobre los menos atractivos. “Incluso cuando las
mujeres gerentes mostraban las mismas conductas de progreso profesional que los gerentes
varones, ganaban salarios mds bajos y recibian menos oportunidades para prosperar en su
carrera”.

La raza también es importante, lo que depende de la manera en la que se realice la entrevista. En
un estudio, los entrevistados aparecieron ante tres paneles, cuya composicion racial era sobre
todo afroamericana (75% afroamericana, 25% caucdasica), equilibrada (50% de cada raza) o
caucasica (75% caucasica, 25% afroamericana). En los paneles mas bien afroamericanos,
evaluadores de ambas razas calificaron a los candidatos afroamericanos y caucasicos de manera
similar. En los paneles principalmente caucasicos y equilibrados, los entrevistadores caucasicos
calificaron mejor a los candidatos de su misma raza, mientras que los afroamericanos calificaron
mejor a sus congéneres. En todos los casos, las entrevistas estructuradas produjeron, en pro-
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medio, menos diferencias entre los entrevistados minoritarios y caucdsicos que las entrevistas no
estructuradas.

Tales hallazgos no necesariamente se aplican a otras clases protegidas por la eeoc (Comisidn
para la Igualdad de Oportunidades de Empleo). En otro estudio, candidatos que mostraban un
amplio rango de atributos, asi como discapacidades (por ejemplo, requerimientos de cuidado
infantil, diagnéstico de vih y dependencia de una silla de ruedas) tuvieron menores
probabilidades de obtener una decisién positiva, incluso cuando contaban con un muy buen
desempeno en la entrevista estructurada. Debido a que “la raza, el género, el peinado, la
dentadura e incluso los tics faciales” llega a afectar de manera discriminatoria el proceso de
entrevista, la Comunidad Europea esta considerando el uso de nuevos métodos. Es posible que
exijan a los patrones que efectien las entrevistas de reclutamiento con pantallas entre los
aspirantesylos entrevistadores, o por medio de un micréfono en dos habitaciones separadas.

La discriminaciéon en el empleo siempre es detestable, pero el uso de “probadores” de tales
practicas hace quelas entrevistas sindiscriminacidon sean ain masimportantes. Segunlodefinela
eeoc, los probadores son “personas que solicitan un empleo sin laintencién de aceptarlo, con el
Unico propdsito de descubrir practicas de contratacion discriminatorias ilicitas”. Aunque en
realidad no buscan un empleo, los probadores cuentan con un estatus legal en los tribunales y
con la eeoc.

Un caso ilustra el procedimiento habitual. Un grupo particular de derechos civiles, sin fines de
lucro, envié a cuatro estudiantes universitarios (dos caucasicos y dos afroamericanos) a una
agencia de empleo supuestamente para buscar trabajo. A los cuatro probadores se les asignaron
antecedentes y se les capacitd para que fueran casi iguales entre si en términos de calificaciones.
Sin embargo, se reportd que a los aspirantes se les traté de manera diferente. Por ejemplo, los
caucdsicos fueron entrevistados y recibieron ofrecimientos de empleo, mientras que los
afroamericanos, no.

Comportamiento del entrevistador

Cualquiera que haya sido entrevistado sabe que el comportamiento del entrevistador también
afecta el desempeiio y la calificacidn del aspirante.

Considere varios ejemplos. Algunos entrevistadores telegrafian, sin darse cuenta, las respuestas
esperadas; por ejemplo: “En este empleo se debe manejar mucha presién. Puede hacerlo, éno es
asi?”. Incluso, pistas sutiles (como una sonrisa 0 un movimiento de cabeza) logran transmitir la
respuesta deseada. Algunos entrevistadores hablan tanto que los aspirantes no tienen tiempo de
responder preguntas. En el otro extremo, algunos entrevistadores permiten que el aspirante
domine la entrevista y no plantean todas sus preguntas. Cuando los entrevistadores poseen una
impresion favorable del aspirante antes de la entrevista, tienden a actuar de forma mas positiva
hacia esa persona (por ejemplo, le sonrien mas), quizd porque desean aumentar las posibilidades
de que acepte el trabajo. Otros entrevistadores juegan el papel de fiscales. Es bueno estar alerta
ante alguna inconsistencia, pero es irrespetuoso jugar a “te atrapé” atacandolos. Algunos
entrevistadores actian como psicélogos novatos, buscando evidencias de significados ocultos en
todo lo que los aspirantes responden. Desde luego, otros son sencillamente ineptos, incapaces de
formular preguntas decentes, mientras que otros mas son talentosos para sacar lo mejor de los
entrevistados.
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Disefo y realizacion de una entrevista eficaz.

Hay dos formas basicas de evitar tales problemas en las entrevistas. Una es obvia: tenerlos en
mente y evitarlos (por ejemplo, no hacer juicios anticipados). La segunda no es tan obvia: ser
cuidadoso al disefiar y estructurar la entrevista. Las entrevistas estructuradas pueden disminuir
muchos de los problemas anteriores. Ahora veamos cémo se estructura la entrevista, asi como
algunos lineamientos para las entrevistas eficaces.

La entrevista situacional estructurada

No hay duda de que la entrevista situacional estructurada (una serie de preguntas laborales con
respuestas predeterminadas, que los entrevistadores plantean a todos los aspirantes a un
puesto), producen mejores resultados. La idea bdsica consiste en redactar preguntas situacionales
(¢usted qué haria?), conductuales (¢usted qué hizo?) o sobre conocimientos laborales y pedir a los
expertos en el puesto (por ejemplo, los supervisores) que también redacten respuestas con una
calificacion que vaya de bueno a malo. Los evaluadores por lo general utilizan hojas descriptivas
de calificacion para evaluar las respuestas de los entrevistados, en las cuales se manejan breves
descripciones para ilustrar un desempefio bueno, promedio o malo.

Las entrevistas de empleo estructuradas que utilizan preguntas situacionales o conductuales
tienen mayor validez. Sin embargo, las entrevistas estructuradas con formularios de preguntas
situacionales producen las calificaciones mds altas. Esto quiza se deba a que los entrevistadores
obtienen respuestas mas consistentes (confiables) con las preguntas situacionales (que obligan a
todos los aspirantes a aplicar la misma situacién) que con las preguntas conductuales (que obligan
a cada aspirante a encontrar experiencias aplicables). Para hacer entrevistas situacionales
estructuradas, las personas familiarizadas con el puesto desarrollan preguntas con base en las
responsabilidades. Luego llegan a un consenso sobre las respuestas que son aceptables y las que
no lo son. El procedimiento es el siguiente.

Paso 1: Analisis del puesto Redacte una descripcion del puesto, con una lista de obligaciones,
conocimientos requeridos, habilidades, capacidades y otras calificaciones del trabajador.

Paso 2: Calificar las principales obligaciones del puesto Identifique las principales obligaciones
del puesto. Para esto, califique cada obligacién con base en su importancia para el éxito del
trabajo y la cantidad de tiempo requerida para llevarlo a cabo, en comparacién con otras tareas.

Paso 3: Crear preguntas para la entrevista Desarrolle preguntas para la entrevista con base en las
obligaciones reales del puesto, preparando mas preguntas para las obligaciones mas importantes.

Las entrevistas situacionales estructuradas, de hecho, pueden contener varios tipos de
preguntas. Las preguntas situacionales plantean un contexto laboral hipotético; por ejemplo:
“éQué haria si la maquina de repente empezara a calentarse?”. Las preguntas sobre los
conocimientos del trabajo evallan los conocimientos esenciales para el desempefio laboral y a
menudo abordan aspectos técnicos de un puesto (por ejemplo, “éQué es html?”). Las
preguntas relativas a la buena disposicion miden la voluntad y la motivacion del aspirante para
cubrir los requisitos del puesto (como hacer trabajo fisico repetitivo o viajar). Las preguntas
conductuales cuestionan a los candidatos sobre la forma en que han manejado situaciones
similares.

Por lo general, quienes desarrollan las preguntas las plantean con base en incidentes criticos. Por
ejemplo, para un candidato a supervisor, el entrevistador podria hacer la siguiente pregunta
situacional:
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Su coényuge y sus dos hijos adolescentes estdn resfriados en cama. No cuenta con familiares ni
amigos para que los atiendan. Su turno empieza dentro de tres horas. ¢ Qué haria en tal situacién?

Paso 4: Crear respuestas de referencia A continuacién, para cada pregunta se redactan varias
respuestas descriptivas en una escala de cinco puntos, con respuestas ideales para buena (con
calificacion de 5), marginal (3) y mala (1). Por ejemplo, considere la anterior pregunta situacional
del cényuge y los adolescentes enfermos. Cada miembro del comité redacta respuestas buenas,
marginales y malas con base en las cosas que han escuchado en una entrevista y que después
fueron calificadas como buenas, marginales o malas (segun sea el caso) para el puesto. Tras una
discusion en grupo, habrd consenso para las respuestas que se usaran como puntos de referencia
para cada situacion. Tres respuestas de referencia (de bajo a alto) para la pregunta del ejemplo
serian: “Me quedaria en casa; mis hijos y mi cényuge son lo primero” (1); “llamaria a mi
supervisor y le explicaria la situacién” (3) y “como sélo tienen un resfriado, me presentaria a
trabajar” (5).

Paso 5: Nombrar al panel de entrevistadores y realizar entrevistas Los patrones realizan
entrevistas situacionales estructuradas utilizando un panel, en lugar de hacerlo de uno a uno o de
manera secuencial. El panel por lo general consiste de tres a seis miembros, de preferencia las
personas que redactaron las preguntas y las respuestas. También puede incluir al supervisor del
puesto o a un empleado que lo ocupa, asi como a un representante de rh. El mismo panel
entrevista a todos los candidatos para el puesto.

Por lo general, los miembros del panel revisan la descripcién del puesto, las preguntas y las
respuestas de referencia antes de la entrevista. Un miembro del panel presenta al aspirante y
plantea todas las preguntas a los demdas en ésta y las entrevistas siguientes (para garantizar la
consistencia). Sin embargo, todos los miembros del panel registran y califican las respuestas del
aspirante en la hoja de evaluacién, indicando dénde encaja la respuesta que ofrece el candidato a
cada pregunta, en relaciéon con las respuestas malas, marginales o buenas. Al término de la
entrevista, cada aspirante es enviado con una persona que le explica los procedimientos de
seguimiento y contesta las dudas que llegara a tener.

Los programas por Internet ayudan a los entrevistadores a disefiar y organizar entrevistas de
seleccidon basadas en la conducta. Por ejemplo, SelectPro (www.select pro.com) permite que los
entrevistadores desarrollen entrevistas de seleccién basadas en la conducta, personalicen guias
para entrevistas y automaticen entrevistas en linea.

Como realizar una entrevista mas eficaz

Sin embargo, en la practica algunos patrones tienen mucho éxito sin el uso de entrevistas
estructuradas. Por ejemplo, Container Store (que a menudo es la primera en la lista de los
mejores patrones) exige que cada aspirante pase por dos o tres entrevistas de seleccion, cada una
de dos o tres horas de duracion. “A menudo se parecen mas a discusiones sin entrevista, de modo
gue nuestras entrevistas no ponen a la gente a la defensiva, sino que la tranquilizan”, sefiala uno
de los gerentes de recursos humanos de Container Store.

Probablemente usted no tiene el tiempo ni la intencidn de realizar entrevistas situacionales
estructuradas. Sin embargo, hay muchas otras cosas que puede hacer para que sus entrevistas
sean mas eficaces. He aqui algunas sugerencias:
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Estructure su entrevista. Hay varias cuestiones que puede hacer para que el entrevistador haga
preguntas mas consistentes y relevantes para el puesto, sin crear una entrevista situacional
estructurada, por ejemplo:

1 Base las preguntas en las obligaciones reales del puesto. Esto disminuira las preguntas
irrelevantes, y también puede reducir la probabilidad de un sesgo, porque hay menos
oportunidades de “encontrar” elementos para responder.

2 Utilice preguntas situacionales, conductuales o relacionadas con los conocimientos del puesto,
asi como criterios objetivos para evaluar las respuestas de los entrevistados. Las preguntas que
simplemente piden opiniones y actitudes, metas y aspiraciones, asi como autodescripciones y
autoevaluaciones permiten que los candidatos se presenten de una manera favorable o eviten
revelar sus debilidades. Las preguntas estructuradas pueden reducir la subjetividad, asi como, por
lo tanto, la posibilidad de un sesgo y de conclusiones imprecisas. Enseguida se muestran ejemplos de
preguntas para entrevistas estructuradas.

Preguntas situacionales

1. Suponga que un compafiero no sigue los procedimientos estandares para el trabajo. El tiene mas
experiencia que usted y dice que el nuevo procedimiento es mejor. ¢ Usted usaria dicho procedimiento?

2. Suponga que estd haciendo una presentacion de ventas y que le plantean una pregunta técnica
dificil que no puede contestar. { Qué haria?

Preguntas de conductas pasadas

3. Con base en su experiencia, écual seria la accidn mas importante que haya hecho jamas para ayudar
a un compaiero?

4. ¢Puede ofrecer un ejemplo de un caso concreto en el que haya hecho una presentacidn de ventas
realmente eficaz?

Preguntas de los antecedentes

5. ¢Qué experiencia laboral, capacitacion u otras calificaciones tiene para trabajar en un entorno de equipo?
6. ¢Qué experiencia ha tenido con las ventas directas en el punto de compra?

Preguntas sobre conocimientos laborales

7. ¢Qué paso seguiria para conducir una sesion de lluvia de ideas sobre seguridad con un grupo de
empleados?

8. ¢Cuales factores se deben tomar en cuenta para desarrollar una campafia de publicidad para television?

3 Capacite a los entrevistadores. Por ejemplo, revise las leyes de igualdad en el empleo con
posibles entrevistadores y capacitelos para que eviten preguntas potencialmente discriminatorias,
asi como para que no estereotipen a los candidatos de grupos minoritarios. Explique (con
ejemplos) los problemas, como los juicios apresurados, que afectan a las entrevistas. Destaque la
necesidad de basar las preguntas en informacién relacionada con el trabajo.

4 Utilice las mismas preguntas con todos los candidatos. Cuando se trata de plantear preguntas,
parece que “entre mds estandarizadas sean, mejor”. El hecho de utilizar las mismas preguntas con
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todos los candidatos aumenta la confiabilidad y reduce el sesgo “debido a la justicia de darle a
todos exactamente la misma oportunidad”.

5 Use escalas de calificacion descriptivas (excelente, bueno, malo) para calificar las respuestas. Si
es posible, para cada pregunta proporcione varias respuestas ideales posibles, asi como su
calificacion. Luego evalle las respuestas de cada candidato con esta escala. Lo anterior asegurara
que todos los entrevistadores manejen los mismos pardmetros.

6 Utilice mdltiples entrevistadores o entrevistas de panel, ya que esto logra reducir el sesgo al
disminuir la relevancia de las opiniones idiosincrasicas de un entrevistador y al proporcionar mas
puntos de vista.

7 Si es posible, use una forma estandarizada para entrevista. Las entrevistas que se basan en
guias estructuradas por lo general producen mejores resultados. Por lo menos, enumere sus
preguntas antes de la entrevista.

8 Controle la entrevista. Algunas técnicas para lograrlo son limitar las preguntas de seguimiento
de los entrevistadores (para asegurarse de que a todos los aspirantes se les hagan las mismas),
utilice una gran cantidad de preguntas y prohiba interrogatorios por parte de los candidatos hasta
que finalice la entrevista.

IM

9 Tome notas breves y discretas durante la entrevista. Esto puede ayudar a superar el “efecto de
lo reciente” (otorgar demasiado peso a los ultimos minutos de la entrevista). También puede
servir para que no se tomen decisiones apresuradas a partir de informacién inadecuada desde el
principio de la entrevista; ademas, ayudarle a refrescar su memoria una vez que la entrevista ha
terminado. (Un estudio confirmdé que el hecho de tomar notas ayudd a los entrevistadores a
recordar la conducta del entrevistado. Sin embargo, por lo menos en ese estudio, las personas
gue tomaron notas no fueron mas precisas al evaluar a los entrevistados que las que no lo
hicieron. En conclusion, parece que lo mejor es tomar notas, pero no demasiadas, en lugar de sélo
anotar los puntos clave de lo que el entrevistado dice.)

¢Tiene algun sentido para el patrén hacer preguntas a los aspirantes sobre sus actividades
extracurriculares? En un estudio, los investigadores pidieron a 618 estudiantes universitarios que
respondieran encuestas en linea para evaluar sus actividades extracurriculares. Luego les
solicitaron que participaran en un centro de evaluacion, donde valoraron a los estudiantes en
términos de cuatro dimensiones: comunicacidn, iniciativa, toma de decisiones y trabajo en
equipo. “Los resultados mostraron que las actividades extracurriculares se correlacionan
significativamente con cada una de las cuatro dimensiones de habilidades interpersonales”.

Guia para entrevistar a un candidato

Al entrevistador: Esta guia para entrevistar a un candidato sirve para ayudar a la seleccion vy
colocacién de la fuerza laboral. Si se utiliza con todos los solicitantes a un puesto de trabajo, le
ayudara a compararlos y le brindard mas informacién objetiva de la que obtendria con entrevistas
no estructuradas.
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Puesto que se trata de una guia general, no todos los reactivos se aplican para cada caso. Omita
aquellos que no sean pertinentes y agregue a las preguntas adecuadas para el puesto de trabajo
especifico. Al final del formulario encontrara espacio para las preguntas adicionales.

Las leyes federales prohiben la discriminacién en el empleo debido al género, la raza, el color de
piel, el origen nacional, la religion, las discapacidades y, en la mayoria de los casos, la edad. La
legislacion de la mayoria de las entidades también prohibe algunos o todos los tipos de
discriminacién laboral antes mencionados, asi como la discriminaciéon por el estado civil o el
abolengo. Los entrevistadores deben tener cuidado de evitar cualquier pregunta que sugiera que
se tomardn decisiones respecto del empleo considerando cualesquiera de tales factores.

Intereses laborales

Nombre Puesto que solicita

éQué cree usted que implica el puesto de trabajo?
¢Por qué desea el puesto de trabajo?
¢Por qué considera que esta calificado para ese puesto?
¢Cuales son sus aspiraciones laborales?
¢Qué sabe acerca de nuestra empresa?
éPor qué desea trabajar para nosotros?

Situacidn laboral actual

¢Actualmente tiene empleo? Si No__ (Siresponde de forma negativa), ¢ Durante cuanto
tiempo ha estado desempleado?
éPor qué no tiene empleo?
Si actualmente esta trabajando éPor qué estd solicitando este puesto?
¢Cuando estaria disponible para empezar a trabajar con nosotros?

Experiencia laboral

(Inicie con el ultimo puesto o con el puesto actual del solicitante y continle hacia atras. Se deben
cubrir todos los periodos. Revise al menos hasta 12 afios antes, dependiendo de la edad del
candidato. El servicio militar deberia considerarse como un empleo).
Empleador actual o ultimo Direccién
Fechas de empleo: desde hasta
Nombre del puesto de trabajo actual o del anterior
¢éCudles son (eran) sus responsabilidades?
¢Ocupd el mismo puesto de trabajo durante todo el tiempo que labord en esa empresa? Si____
No___ Sisurespuesta es negativa, describa los diversos puestos que tuvo con ese empleador,
cuanto tiempo ocupd cada uno y las principales responsabilidades de cada uno

¢Cual fue su salario inicial? ¢Cuanto gana actualmente? Comentarios

Nombre de su supervisor actual o anterior
¢Qué le gustaba mads de ese puesto de trabajo?
¢Qué le gustaba menos de ese puesto?
éPor qué pensd en renunciar?
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éPor qué piensa en renunciar en este momento?
Comentarios u observaciones del entrevistador
¢Qué hacia antes de trabajar en su ultimo empleo?
éDénde trabajaba?
Lugar Nombre del Puesto
Responsabilidades
¢Ocupd el mismo puesto de trabajo durante todo el tiempo que labord en esa empresa? Si____
No___ Sisu respuesta es negativa, describa los diversos puestos que tuvo con ese empleador,
cuanto tiempo ocupd cada uno y las principales responsabilidades de cada uno

¢Cual fue su salario inicial? ¢Cual fue su salario final?
Nombre de su ultimo supervisor
é¢Podemos ponernos en contacto con esa empresa? Si No

¢Por qué renuncid a ese puesto?
¢Trabajaria ahi nuevamente?
Entrevistador: Si hay algun vacio entre los diversos periodos de empleo, pregunte al candidato al
respecto.
Comentarios u observaciones del entrevistador:

¢Qué hacia antes de trabajar en esa empresa?

éQué otros empleos o experiencia ha tenido? Describales brevemente y explique las
responsabilidades generales de cada uno.

¢Ha estado desempleado en los ultimos cinco afios? Si No ¢Qué esfuerzos hizo para
encontrar trabajo?
¢Qué otra experiencia o capacitacion tiene que le ayudaria a calificar pare el puesto que solicita?
Explique cdmo y dénde obtuvo esa experiencia o capacitacion.

Formacion profesional o académica
¢Qué educacion o capacitacion tiene que le ayudaria en el puesto que solicita?

Describa cualquier educacidn formal que haya tenido. (El entrevistador debe sustituir por
capacitacién técnica, en caso necesario).
Actividades no curriculares, deportivas o sociales

¢Qué hace en su tiempo libre? Empleo de medio tiempo Deportes Espectador de
eventos deportivos Clubes Otro Por favor explique
Preguntas especificas del entrevistador

Entrevistador: Agregue cualquier pregunta sobre el puesto especifico para el cual esta haciendo la
entrevista, y deje espacio para respuestas breves. (Tenga cuidado y evite preguntas que podrian
considerarse como discriminatorias).

Personal
¢Estaria dispuesto a cambiar de residencia?
¢Estaria dispuesto a viajar? Si No

¢Cudl es la cantidad de tiempo maximo que viajaria?
¢Podria laborar tiempo extra?
éPodria laborar los fines de semana?

Autoevaluacion
¢éCudles considera que son sus puntos fuertes?
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¢Cudles considera que son sus puntos débiles?

Entrevistador: Compare las respuestas del solicitante con la informacién de la solicitud de empleo.
Aclare cualquier discrepancia.

Antes de que el candidato se retire, el entrevistador deberia ofrecerle informacion bdsica acerca
de la organizacidn y de la vacante, si aun no se ha hecho. El aspirante debe recibir informacion
sobre la ubicacidn del trabajo, el horario laboral, el sueldo o salario, el tipo de remuneracidn
(salario o salario mas bonos, etc.), y otros factores que podrian afectar el interés del solicitante
acerca del puesto de trabajo.

Impresiones del entrevistador
Califique cada una de las caracteristicas de 1 a 4, donde 1 es la puntuacién mas alta y 4 la mas
baja.

1 2 3 4 Comentarios

Caracteristicas Personales

Apariencia Fisica

Desenvolvimiento, modales,
elocuencia

Cooperacién con el
entrevistador

Caracteristicas
relacionadas con el puesto
de trabajo

Experiencia para este puesto

Conocimientos del puesto

Relaciones interpersonales

Eficacia

Calificacion general para el puesto

1 2 3 4 5
Superior Por arriba del promedio Promedio Marginal insatisfactorio
(Muy calificado) (Calificado) (Poco calificado)

Comentarios o sefialamientos

Entrevistador Fecha

Preparacion para la entrevista La entrevista debe llevarse a cabo en una habitacién privada,
donde no se acepten llamadas telefénicas y se puedan eliminar las interrupciones. Antes de la
entrevista, revise la solicitud de empleo y el curriculum del candidato; ademas, sefiale cualquier
area que sea vaga o que pueda indicar fortalezas o debilidades. En un estudio, alrededor del 39%
de los 191 sujetos respondieron que los entrevistadores no estaban preparados o no estaban bien
enfocados.
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Es probable que la mayoria de las entrevistas no logren distinguir al mejor candidato debido a que
el entrevistador no esta preparado, a que se siente demasiado confiado o simplemente a que es
flojo. Tal vez preguntas generales como: “éCudles son sus principales fortalezas?” o “éPor qué dejo
su ultimo trabajo?” no sean totalmente inutiles. No obstante, usted debe llegar a la entrevista
con un conjunto de preguntas especificas que se enfoquen en las habilidades y pericias del
candidato ideal que el puesto requiere.

Recuerde que es esencial conocer las obligaciones del puesto, asi como las habilidades vy
capacidades especificas que se buscan. Como minimo, revise las especificaciones del puesto;
llegue a la entrevista con una imagen precisa de los rasgos de un candidato ideal, y sabiendo qué
es lo que va a preguntar. Preparese para tener la mente abierta ante el candidato, asi como para
registrar las respuestas y para revisarlas después de la entrevista. Luego tomé una decisién.

Establezca una buena relacién El principal objetivo de la entrevista es conocer al
aspirante. Para lograrlo necesita tranquilizarlo, porque esto mejorard su desempefio. Por
ejemplo, un grupo de investigadores utilizé una escala llamada Medidas de Ansiedad en
Entrevistas de Seleccion (masi, por las siglas de Measure of Anxiety in Selection Interviews)
para estudiar la forma en la que la presién de la entrevista afectaba el desempeiio de dos
grupos, una muestra de estudiantes (212) y otra de aspirantes a un empleo en un ambiente de
campo (276). Las calificaciones de masi se correlacionaron de modo negativo con las medidas
de desempefio en la entrevista. Los resultados “demuestran el valor potencial de reducir la
ansiedad de los aspirantes en una entrevista”. De forma similar, las personas que durante las
entrevistas sienten mayor confianza en sus habilidades muestran un mejor desempefio.

Salude con cortesia a todos los aspirantes (incluso a los espontaneos) e inicie la entrevista con una
pregunta que no sea polémica, quizas acerca del clima. Tenga en mente el nivel del aspirante. Por
ejemplo, si la persona estd desempleada o regresa a la fuerza laboral tras muchos afios, quizds
esté excepcionalmente nerviosa, por lo que debera tomar medidas adicionales para tranquilizarla.

Haga las preguntas Lo ideal es hacer preguntas situacionales o con una estructura similar, como ya
se explicd. En cualquier caso:

Siga su lista de preguntas. (A continuacidon se presentan ejemplos adicionales.)

¢Por qué escogio este tipo de trabajo?

¢Qué fue lo que mas disfrutd en su ultimo empleo?

¢Qué fue lo que menos le gusté de su ultimo empleo?

¢Cudl ha sido su mayor frustracién o desilusién en su empleo actual? ¢Por qué?
éCudles son algunas de las ventajas y desventajas de su ultimo empleo?
¢Cudles fueron las circunstancias que lo llevaron a dejar su ultimo empleo?
éAviso?

¢Por qué debemos contratarlo?

¢Qué espera de este patrén?

. éCudles son las tres cosas que no hard en su trabajo siguiente?

. Segln su ultimo supervisor, ¢cudles son sus tres debilidades?

. éCudles son sus principales fortalezas?

. ¢De qué manera puede su supervisor ayudarlo a alcanzar sus metas?

. éComo calificd su supervisor su desempefio laboral?

. ¢Cudles aspectos cambiaria de su ultimo supervisor?

. ¢Cudles son sus metas profesionales para los siguientes 1-3 afios? ¢5-10 afios?

. éDe qué manera lo ayudara el hecho de trabajar en esta empresa para alcanzar dichas metas?
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18. ¢Qué hizo la ultima vez que recibid instrucciones con las que no estaba de acuerdo?

19. ¢ Cuales son algunas de las cosas en las que usted y su supervisor no estaban de acuerdo? éQué
hizo usted?

20. ¢Qué prefiere, trabajar solo o en grupo?

21. ¢Qué lo motivd a mejorar en su ultimo empleo?

22. ¢{Considera que su progreso en ese trabajo es representativo de sus capacidades? éPor qué?

23. éTiene alguna pregunta acerca de las obligaciones del puesto en el que desea trabajar?

24. {Puede desempeiiar las funciones esenciales del puesto en el que desea trabajar?

Preguntas complementarias sugeridas para entrevistar aspirantes
Fuente: Reimpreso de www. HR.BLR.com, con permiso del editor Business and Legal Reports, Inc. 141 Mill Rock Road East, Old
Saybrook, CT 2004.

Algunas recomendaciones son las siguientes:

e No haga preguntas que se respondan con un si o un no;

e No ponga palabras en la boca del aspirante ni dé indicios de la respuesta deseable;

e Nointerrogue al aspirante si se trata de un criminal, tampoco sea condescendiente,
sarcastico ni desatento;

e No monopolice la entrevista ni deje que el aspirante la domine;

e Haga preguntas abiertas;

e Escuche al candidato para animarlo a expresar sus pensamientos con plenitud;

e Obtenga las opiniones y los sentimientos del aspirante al repetir su Ultimo comentario en
forma de pregunta (por ejemplo, “éa usted no le gustaba su Ultimo empleo?”).

e Para obtener mds respuestas sinceras, mencione que va a verificar sus referencias.
Pregunte, “si yo organizara una entrevista con su jefe y él fuera muy abierto conmigo,
équé cree que me diria acerca de sus fortalezas, sus puntos débiles y su desempefio
general?”.

e Por ultimo, si pide afirmaciones generales sobre los logros de un candidato, también pida
ejemplos. Si el candidato enumera fortalezas o debilidades especificas, haga un
seguimiento con preguntas como “écudles son algunos ejemplos especificos que
demuestren cada una de sus fortalezas?”.

Cierre la entrevista Deje tiempo para responder cualquier pregunta del candidato y, en caso
necesario, para recomendar su empresa al aspirante.

Trate de terminar la entrevista con una nota positiva. Diga al aspirante si usted se interesa por él y
cual seria el siguiente paso. Si habra de rechazarlo, hagalo de manera diplomatica; por ejemplo:
“Aun cuando sus antecedentes son impresionantes, hay otros candidatos cuya experiencia es mas
adecuada para nuestros requisitos”. Si el aspirante serd tomado en cuenta, pero usted aldn no ha
tomado una decision, expliqueselo. Si su politica consiste en informar a los candidatos su
situacion por escrito, hagalo pocos dias después de la entrevista.

Cuando se rechaza a un aspirante, una pregunta frecuente es: ése le debe dar una explicacién o
no? En un estudio, los postulantes en tal situacién que recibieron una explicacién detallada de por
qué los rechazd el patrén, consideraron que el proceso era mas justo, ademas de que eran mas
propensos a recomendar al patrén y a solicitar de nuevo un empleo en esa empresa. Por
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desgracia, el hecho de proporcionar explicaciones detalladas no siempre es practico. Como lo
indican los investigadores:

“No tuvimos éxito en varios intentos por asegurar un sitio para nuestro estudio aplicado. De tres
organizaciones que mostraron interés por nuestra investigacion, todos decidieron no participar en
el estudio debido a que les preocupaba que cualquier informacién adicional en las cartas de
rechazo pudiera incrementar sus problemas legales. Se mostraron renuentes a dar informacion a
los aspirantes rechazados que pudiera usarse para disputar la decisién”.

Revise la entrevista Una vez que el candidato se va, mientras la entrevista esta fresca en su
mente, revise sus notas y complete la guia para la entrevista estructurada (si utilizé una y si no la
completd durante la entrevista). La revision de la entrevista inmediatamente después de que el
candidato se va también sirve para disminuir los juicios apresurados y las observaciones negativas.

Otro método practico Es mads facil dar consejos como “conozca el puesto”, “conozca las
habilidades que busca” y “estructure la entrevista de empleo” que llevarlos a cabo, incluso si
usted trabaja en una empresa de Fortune 500. Todos los recursos corporativos no le serviran
mucho si, como ocurre con frecuencia, la compafiia no ha tomado medidas para proporcionar
capacitacién y apoyo a sus gerentes para que hagan entrevistas de empleo. Usted esta sentado,
esperando que llegue el candidato a su entrevista de empleo.

¢Qué debe hacer? Enseguida se describe un proceso eficiente.

El siguiente es un proceso practicoy continuo para una entrevista de empleo:

Preparacion de la entrevista

Incluso un empresario o gerente ocupado puede especificar con rapidez el tipo de personas mas adecuadas
paraun puesto. Una forma de hacerlo es enfocarse en cuatro factores basicos requeridos: conocimiento y
experiencia, motivacidn, capacidad intelectual y personalidad, asi como en plantear las siguientespreguntas:

Conocimientos y experiencia: {Qué debe saber el candidato para desempeiar el
trabajo? ¢ Qué experiencia es absolutamente necesaria para realizar el trabajo?
Motivacion: i Quéledebegustaralapersonaparadisfrutareste trabajo? ¢ Hayalguna
cosa que no le tiene que disgustar? ¢El entrevistado debe tener algunas metas o
aspiraciones esenciales? ¢El puesto implica algunas demandas de energia poco
comunes?

Capacidad intelectual: ¢Se requieren algunas aptitudes intelectuales especificas
(matematicas, mecanicas, etcétera)? ¢Qué tan complejos son los problemas que debe
resolver? ¢ Qué tiene que demostrar que puede hacer intelectualmente? ¢De qué
manera el aspirante habrd de resolver problemas (de forma cautelosa, deductiva,
etcétera)?



256

Factores de personalidad: ¢Cuales son las cualidades de personalidad criticas para el
éxito en el puesto (capacidad para soportar el aburrimiento, capacidad de decisiony
estabilidad, entre otras)? ; De qué formael empleado debe manejar el estrés, la presion
y la critica? ¢Qué tipo de conducta interpersonal se requiere en el puesto con los
superiores, los compafieros, los subordinadosy los clientesafuerade laempresa?

Factores especificos que se deben de indagar en la entrevista

A continuaciéon haga una combinacion de preguntas situacionales y preguntas abiertas como las
ejemplificadas lineas arriba cmo preguntas complementarias sugeridas para entrevistar aspirantes,
paraindagarquétanadecuadoeselcandidato para el puesto. Por ejemplo:

Factorintelectual. EvalUe aspectoscomolastareas complejas que la persona ha realizado, las
calificaciones escolares, los resultados de pruebas (incluyendo la Prueba de aptitudes escolares,
etcétera)y el modo en el que organiza sus pensamientosy se comunica.

Factor de motivacion. indague en dreas como las cosas que gustan y disgustan a la persona
(para cada cosa que haya hecho, lo que le gustd o disgustd); sus aspiraciones (incluyendo la
validez de cada meta en términos de lasrazones por las que las eligid) y el nivel de energia, tal
vezpreguntandoleloquehaceun“jueves tipico”.

Factor de personalidad. Observe conductas contraproducentes (agresion, impulsividad,
etcétera)yexplore susrelaciones interpersonales pasadas.

Haga preguntas acerca de sus interacciones en el pasado (al trabajarenungrupoenlaescuela,concompaiieros
de una fraternidad o compafieras de una hermandad, al dirigir el trabajo de equipo en el ultimo empleo,
etcétera). Ademas, trate de juzgar la conducta de la persona en la entrevista (¢el candidato es agradable,
timido, extrovertido?).

Factordeconocimientosyexperiencia.indague con preguntas situacionales; por
ejemplo, “écoOmo organizaria unaactividad de ventas como ésta?” y “é Cdmo
disefaria ese tipo de pagina Web?”.

Realizacion de la entrevista

« Traceun planDisefieyelabore un plan para guiar laentrevista. Segun el experto
en entrevistas John Drake, las siguientes son dreas importantes relativas al
candidato:

e Experiencias universitarias.

* Experienciaslaborales: deverano, de medio tiempo.

* Experienciaslaborales: detiempocompleto (una por una).

* Metas yambiciones.

* Reaccionesanteeltrabajoparaelqueseleesta entrevistando.
o Autoevaluaciones(desusfortalezasydebilidades).

[ ]

Experiencias militares.
e Actividades externasactuales.
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. SigasuplanTalvez deba empezar con una pregunta abiertapara
cadatema: “é¢ Podria hablarme delo que hacia cuando estaba en la
preparatoria?”. No olvide que estatratandode obtenerinformacion
acercade cuatro rasgos principales: inteligencia, motivacion,
personalidad,yconocimientosyexperiencia.Luego puedeacumularla
informacionencadaunadeestas cuatro areas conforme el aspirante
responde. Haga un seguimientodelasdreas especificas que desea explorar
haciendo preguntas como “éprofundizaria mds sobre eso, por favor?”.

Analizar si el candidato es adecuado para el puesto

Tras seguir el plan de la entrevista y de indagar acerca de los cuatro factores, debe sacar conclusiones sobre la
capacidad intelectual, los conocimientosy la experiencia, lamotivacion y la personalidad del entrevistado, asi
como resumir sus fortalezas y limitaciones generales. Luego compare sus conclusiones con la descripcion del
puesto y la lista de requisitos conductuales que desarrollé al preparar la entrevista. Lo anterior habra de
proporcionar una base racional para ver si el candidato es adecuado para el puesto (con base en un anélisisde
losrasgosydelasactitudesqueelpuestorequiere).

Usted podria utilizar una evaluacion de la entrevista para reunirsusimpresiones:
Forma para evaluar la entrevista de selecciéon

Nombre del candidato:
Fecha de la entrevista:
Puesto:

Llenado por:

Fecha:

Instrucciones: Circule un nimero para cada criterio y luego simelos para sacar el total.
CONOCIMIENTOS DEL PUESTO ESPECIFICO Y TEMAS LABORALES RELACIONADOS

. No hay evidencias de conocimientos.

. Menos de lo deseable.

. Cubre los requisitos para contratacion.

. Excede nuestras expectativas de los candidatos promedio.

. Conocedor profundo del puesto y muy fuerte en areas asociadas.

EXPERIENCIA

A wWwNEFR O

. Ninguna para este puesto; tampoco cuenta con experiencia en puestos relacionados.

. Seria preferible una mayor experiencia para este puesto. Adecuada para el puesto solicitado.
. Mas que suficiente para el puesto.

. Muy experimentado en el puesto.

. Una gran experiencia en todas las areas relacionadas.

COMUNICACION

A wWNEFR O

0. No se puede comunicar. Estara muy limitado en la mayoria de los puestos.
1. Algunas dificultades. Afectara el desempefio laboral.

2. Suficiente para un desempeiio laboral adecuado.

3. Mas que suficiente para el puesto.

4. Capacidad sobresaliente para comunicarse.

INTERES EN EL PUESTO Y EN LA ORGANIZACION
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. No mostro ningun interés.

. Cierta falta de interés.

. Aparentemente esta en verdad interesado.

. Muy interesado. Al parecer prefiere el tipo de trabajo que solicito.

. Totalmenteinvolucrado conelcontenidodel puesto. Transmiteel
sentimientode que sélo este puesto lo satisface.

MOTIVACION GENERAL PARA EL EXITO

~HWNEFRLO

. Ninguna.

. Mostrd poco interés en progresar.

. Interés promedio en progresar.

. Muy motivado. Fuerte deseo de progresar.

. Sumamente motivado.Deseo muy fuerte de tener éxito y progresar.

ESTABILIDAD Y CONFIANZA

H wWNEFRL O

. Extremadamente distraido y confuso. Manifesté un caracterinestable.
. Manifestacion suficiente de confusidn o pérdida de los estribos para interferir
con el desempefio laboral.
. Estabilidad y confianza suficientes para desempefiar el trabajo.
. No mostrd pérdida de la estabilidad durante la entrevista. Confianza en su
capacidad para manejar la presion.
. Manifesté una estabilidad impresionante bajo presion. En general, se muestra confiado y seguro.

wWwN PO

N

COMPRENSION

. No entendié muchos puntos y conceptos.

. Paso por alto algunas ideas o determinados conceptos.

. Entendid la mayoria de las ideas nuevas y de las habilidades.

. Capto todos los puntos y conceptos nuevos con rapidez.

. Sumamente observador. Entendié los puntos Utiles y los motivos subyacentes.

H wWNEFR O

PUNTOS TOTALES
COMENTARIOS ADICIONALES:

Fuente: Reimpreso de www. HR.BLR.com, con permiso del editor Business and Legal Reports, Inc. 141 Mill Rock Road East, Old

Saybrook, CT 2004.

Verificacion de los antecedentes y otros métodos de seleccion

Por lo general, la aplicacion de pruebas es sdlo una parte del proceso de seleccién de un patrén.
Otras herramientas son la verificaciéon de antecedentes y referencias, los servicios de informacién
antes de la contratacion, las pruebas de honestidad, la grafologia y los exdamenes de abuso de
sustancias.

Paso 4: Verificacion de referencias y antecedentes.

La mayoria de los patrones trata de verificar la informacidn de los antecedentes y las referencias
de los aspirantes a un empleo. En una encuesta de aproximadamente 700 gerentes de recursos
humanos, el 87% afirmd que realiza verificaciones de referencias, el 69% verifica los antecedentes

de empleo, el 61% revisa los antecedentes penales de los empleados, el 56% corrobora su historial
como conductor de vehiculos y el 35% a veces o siempre verifica el historial de crédito. Algunos de
los datos que se comprueban son la situacion legal para el empleo (en cumplimiento con las leyes
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de inmigracién), las fechas de antiguos empleos, el servicio militar (incluyendo el nivel de
desempenfio), la preparacion académica, la identificacion (como la fecha de nacimiento y la
direcciéon para confirmar la identidad), los antecedentes penales en el condado (residencia actual
y anterior), historiales de transito y crediticio, licencias, nimero del seguro social y las referencias.
La profundidad de la investigacién depende del puesto que se desea cubrir. Por ejemplo, la
verificacion del historial crediticio y de la preparacidon académica seria mas importante al con-
tratar un contador que un jardinero. En cualquier caso, es aconsejable revisar peridédicamente,
digamos, el historial de crédito de empleados (como los cajeros) que tienen facil acceso a los
valores de la empresa, asi como el historial de transito del personal que de modo habitual utiliza
automoviles de la empresa.

Objetivos. Hay dos principales razones para efectuar verificaciones de antecedentes y referencias
antes de la contrataciéon: para investigar la informacion proporcionada por el aspirante y para
descubrir informacién perjudicial, como antecedentes penales y licencias de conducir
suspendidas. No es poco comun que la gente mienta en su solicitud de empleo. Por ejemplo, el
director de seguridad de BellSouth estima que de 15 a 20% de los aspirantes guardan un secreto
oscuro. Asegura que “es comun encontrar a alguien que solicita el empleo y se ve bien, pero luego
uno hace un poco de investigacién y empieza a hallar todo tipo de historias delictivas”.

Incluso empresas relativamente sofisticadas son victimas de empleados delincuentes, en parte
debido a que no llevan a cabo la verificacién adecuada de los antecedentes y las referencias. En
Chicago, una importante compaiiia farmacéutica descubrié que contratdé a los miembros de una
banda para la entrega de correspondencia y reparacién de computadoras. Los delincuentes habian
robado casi un millén de ddlares al afio en partes de computadoras y habian utilizado el
departamento de correspondencia para enviarlas a una tienda de computadoras cercana que era
de su propiedad. Una verificacidn detallada de los antecedentes podria haber evitado las pérdidas.

Tipos de verificaciones de antecedentes. La mayoria de los patrones trata al menos de verificar
por teléfono el puesto actual (o el anterior) y el salario de un aspirante con su actual (o anterior)
patron (asumiendo que esto fue aclarado con el candidato). Otros llaman a los supervisores
actuales o anteriores para tratar de descubrir mds informacién sobre su motivacién, sus
habilidades técnicas y su capacidad para trabajar con otras personas (aunque muchos patrones
tienen politicas que prohiben dar este tipo de informacidn). Algunos patrones consiguen informes
de antecedentes con firmas que califican el crédito comercial, que proporcionan informacién
sobre la situacion de crédito, las deudas, la reputacion, el caracter y el estilo de vida. Hay miles de
bases de datos y fuentes para hallar informacién de antecedentes, incluyendo registros de
delincuentes sexuales, historiales de indemnizaciones a trabajadores y registros de asistencia a la
enfermeria, asi como fuentes de historiales de delincuencia, empleo y preparacién académica.
Algunas organizaciones piden referencias por escrito. Enseguida se muestra una forma que se
utiliza para referencias telefdnicas.

(Verifique que el aspirante haya dado su permiso antes de realizar la verificacién de referencias).
Nombre del candidato

Nombre de la referencia

Nombre de la empresa
Fechas de empleo

De: A:

Puesto(s) que ocupaba
Historia salarial
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Razones por las que dejé el trabajo
Explique las razones de su llamada y verifique la informacién anterior con el supervisor
(incluyendo las razones por las que dejo el trabajo)

Por favor, describa el tipo de trabajo del que era responsable el candidato.

¢Cémo describiria las relaciones del aspirante con sus compafieros de trabajo, subordinados (si
aplica) y superiores?

¢El candidato tenia una actitud positiva o negativa hacia el trabajo? Por favor, explique.

¢Como describiria la cantidad y calidad de los resultados generados por el antiguo empleado?

¢Cuales eran sus fortalezas en el puesto?

¢Cuales eran sus debilidades en el puesto?

¢Cudl es su evaluacion general del candidato?

éLo recomendaria para este puesto? ¢Por qué?

éConsidera que esta persona es elegible para una recontratacion? ¢Por qué?

¢Otros comentarios?

Formulario para revision de referencias
Fuente: Society for Human Resource Management, © 2004. Reproducido con permiso de la Society for Human Resource Management.

Cada vez mas patrones estan verificando las redes sociales y los sitios de Internet publicados por
sus candidatos. Una empresa recurrié a Facebook.com y descubrié que los intereses de uno de
sus principales candidatos eran fumar mariguana y disparar a las personas. Probablemente el
estudiante bromeaba, pero no le ofrecieron el empleo.

Eficiencia. La verificacién de antecedentes es una forma directa y poco costosa de investigar
informacién acerca del aspirante, como los nombres del puesto actual y los puestos anteriores, el
rango del salario actual, las fechas de empleo y el historial escolar. Sin embargo, siendo realistas,
los gerentes no consideran que las cartas de recomendacién sean muy Uutiles. En un antiguo
estudio, solo el 12% contestd que las cartas de referencia eran “muy valiosas”, el 43% las juzgd
“hasta cierto punto valiosas” y el 30% respondié que tenian “poco valor” o “ningun valor” (6%). Al
preguntarles si preferian las recomendaciones por escrito o por teléfono, el 72% eligio las
referencias telefénicas porque permiten una evaluacién mas abierta y un intercambio mas
personal. De hecho, las cartas de recomendacidon obtuvieron el ultimo lugar (séptimo de siete)
como herramientas de seleccion. Del primero al ultimo lugar, las herramientas fueron la
entrevista, el formulario de solicitud de empleo, el historial académico, las recomendaciones
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orales, las pruebas de aptitudes y de rendimiento, las pruebas psicoldgicas y las cartas de
recomendacion.

Una encuesta encontré que solo el 11% de los participantes respondié que la informacién que
obtienen sobre la conducta violenta o “bizarra” de un candidato es adecuada. El 54% de los
participantes contestd que obtiene informacion inadecuada en esta drea. De 11 tipos de
informacién recabada en las verificaciones de antecedentes, la mayoria de los participantes
considerd que sélo de tres recibian datos adecuados: fechas de empleo (96%), posibilidad de ser
recontratados (65%) y calificaciones laborales (56%). Respecto a la historia salarial, las razones
para abandonar un empleo previo, los habitos de trabajo, los rasgos de personalidad, las
habilidades para las relaciones humanas, las habilidades o los conocimientos especiales y la
viabilidad de ser contratado, “menos de la mitad de los gerentes de RH que respondieron
consideraron que eran capaces de obtener informacién adecuada”.

No es un secreto el por qué las verificaciones de antecedentes a menudo producen informacién
inutil: los aspectos legalesinfluyen mucho. Los patrones que proporcionan recomendaciones por
logeneralno puedenserdemandados con éxito pordifamacién,amenos que elempleado pueda
demostrar “malicia”, es decir, mala voluntad, imprudencia culposa o negligencia ante sus
derechos. Sin embargo, los gerentes y las empresas que proporcionan las referencias
evidentemente no quieren arriesgarse. Ademas, un Tribunal de Apelaciones de Estados Unidos
decretd que las referencias negativas pueden convertirse en acciones adversas para el empleo
cuando constituyen una venganza ante un trabajador que presenté una denuncia ante la eeoc
(Comisidn para la igualdad de oportunidades de empleo).

Aspectos legales: difamacion. Las leyes federales que afectan las referencias son la Ley de la
Privacidad de 1974 (que sdlo se aplica a trabajadores federales), la Ley de Informes Justos de
Crédito (Fair Credit Reporting Act) de 1970, la Ley de Derechos Familiares de Educacidon vy
Privacidad (Family Education Rights and Privacy Act) de 1974 (y la enmienda Buckley del mismo
afio), asi como la Ley de Libertad de Informacién (Freedom of Information Act) de 1966. Dichas
leyes otorgan a los individuos y a los estudiantes (la enmienda Buckley) el derecho de conocer la
naturaleza y el contenido de la informacién en sus archivos de crédito y en agencias
gubernamentales, ademas de revisar los registros que les pertenecen sobre cualquier negocio
privado que establezca un contrato con una agencia federal. Por lo tanto, es muy posible que a la
persona que usted estd describiendo le muestren sus comentarios.

El derecho comun (en particular el agravio de difamacidn) se aplica a cualquier informacion que
usted proporcione. Una comunicacion es difamatoria si es falsa y tiende a dafar la reputacion de
otro individuo al disminuir a la persona en la estima de la comunidad o al evitar que otros
individuos se asocien o hagan tratos con ella. El aspirante rechazado cuenta con varias soluciones
legales, como demandar a la fuente de referencia por difamacién. En un caso, una corte otorgd
una indemnizacién de 56,000 ddlares a un hombre después de ser rechazado para un empleo,
entre otras cosas, porque su antiguo patrén lo llamé “peculiar”. En otro, un patrén despidid a
cuatro empleados por “insubordinacién grave”, debido a que habian desobedecido la solicitud de
un supervisor de revisar todas sus cuentas de gastos supuestamente falsificadas. El jurado
determind que las cuentas de gastos eran honestas. Luego, los empleados argumentaron que,
aunque su patrén no hizo publico el asunto de la cuenta de gastos, debia haber sabido que los
empleados habrian de admitir la razéon de su despido ante sus futuros patrones. El Tribunal estuvo
de acuerdo y les otorgd indemnizaciones por mdas de un millén de ddlares. En otro caso, un
gerente que asegurd haber sido acusado de manera injusta de robo por su antiguo patrén gand
1.25 millones de ddlares en un juicio por difamacién.
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Como si esto no fuera suficiente, hay empresas que, por una pequefia cuota, le llaman al actual
patron en nombre de empleados que creen estar recibiendo malas referencias de antiguos
empleadores. Un supervisor dejo su trabajo en una firma de telecomunicaciones de California vy
penso que su antiguo patrén hablaria mal de él. Entonces contratd a BadReferences.com para que
investigara; esta compafiia (que utiliza reporteros judiciales capacitados para sus investigaciones)
descubrié que un supervisor de la companiia sugirié que el empleado era “demasiado obsesivo... y
gue no se sentia cémodo al tomar riesgos o grandes decisiones”. El empleado demandd a su
antiguo patrén, exigiendo que dejara de difamarlo, ademds de una indemnizaciéon de 45,000
ddlares.

Aspectos legales: privacidad. En cualquier caso, la verdad no siempre es una defensa. Algunos
estados reconocen la aplicaciéon del derecho consuetudinario a la invasion de la privacidad. Los
empleados pueden demandar a los patrones por revelar a un gran numero de personas hechos
verdaderos, pero vergonzosos acerca de ellos. En los juicios de invasion de la privacidad la verdad
no es una defensa.

Un caso involucrd a un supervisor en una discusiéon a gritos con un empleado. El supervisor
exclamé que la esposa del empleado habia tenido relaciones sexuales con ciertas personas. El
empleado y su esposa demandaron al patrén por invadir su privacidad. El jurado encontré al
patrdn culpable de invadir la privacidad de la pareja y otorgd indemnizaciones por dafios a ambos,
asi como otras indemnizaciones porque la pareja denuncié que la conducta del supervisor habia
sido una provocacidn intencional de presién emocional.

Renuencia del supervisor. Ademas, siendo realistas, muchos supervisores no desean afectar las
posibilidades de que un antiguo empleado encuentre un trabajo; quizds otros prefieran dar
buenas recomendaciones de un trabajador incompetente para deshacerse de él. Por lo tanto, aun
cuando verifique las referencias por teléfono, debe tener cuidado de plantear las preguntas
correctas. También debe tratar de juzgar si las respuestas de la referencia eran evasivas y por qué.

Lineamientos para el patrén. El resultado es que la mayoria de los patrones son muy restrictivos
respecto a cudles de sus empleados pueden dar referencias y lo que pueden decir. Por lo general,
los patrones deben asegurarse de que sdélo los gerentes autorizados proporcionen informacion.
Otros lineamientos sugeridos para las referencias son: “No dé informacion de manera voluntaria”,
“evite afirmaciones vagas” y “no responda preguntas capciosas tales como ‘érecontrataria usted a
esta persona?’”. En la practica, muchas organizaciones cuentan con la politica de no proporcionar
informacién acerca de antiguos empleados, con excepcion de las fechas de empleo, el ultimo
salario y el puesto ocupado.

Sin embargo, observe que el hecho de no declarar informacién relevante también puede ser
peligroso. En un caso de Florida, un empleado fue despedido por llevar supuestamente una
pistola al trabajo. Después de que su patrén siguiente lo despidid (por ausentismo), regresé a la
segunda compafiia y le dispard a un supervisor, al director de recursos humanos y a otras tres
personas antes de suicidarse. Las partes afectadas y los parientes de los empleados asesinados
demandaron al primer patrén, porque le habia dado al empleado una carta de recomendacion
positiva. En la carta se leia que su despido no estaba relacionado con el desempefio laboral,
supuestamente porque el primer patron no queria hacer enojar al empleado por sus amenazas
con la pistola.

Lograr que las verificaciones de antecedentes sean mas utiles. Entonces, équé debe hacer el
posible patron? ¢Hay alguna forma de obtener mejor informacién? Si.
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Primero, en el formulario de solicitud de empleo incluya una declaracion que autoriza
explicitamente una verificacion de los antecedentes, que los aspirantes deben firmar. Por
ejemplo: “por medio de la presente certifico que los hechos establecidos en esta solicitud de
empleo son verdaderos y completos, a mi mejor entender y saber. Comprendo que las
declaraciones falsas o las malas interpretaciones de la informacién en esta solicitud, asi como la
omisidn de cualquier informacién que se haya buscado, puede ser causa de despido (si me
contratan) o provocar que no se me haga un ofrecimiento o se retire uno ya hecho. También
autorizo la investigaciéon de mi historial crediticio, de empleo y de transito y, una vez que se me
haga un ofrecimiento o durante el empleo, mis antecedentes de indemnizaciones laborales, si asi
se requiere”.

Segundo, puesto que al parecer las referencias telefénicas producen evaluaciones mas francas, tal
vez sea mejor utilizar este método. Lo adecuado en tal caso es el uso de un formulario y recordar
qgue probablemente pueda obtener informacion mas precisa acerca de las fechas de empleo, las
posibilidades de una recontratacién y las calificaciones para el puesto, que otro tipo de
antecedentes (como las razones por las que abandoné un trabajo anterior).

Tercero, la persistencia y la sensibilidad ante alertas potenciales mejora los resultados. Por
ejemplo, si el antiguo patrdn titubea o medita demasiado sus respuestas cuando le pregunta “élo
volveria a contratar?”, no continle con la siguiente pregunta; trate de descubrir qué hizo el
aspirante para que su antiguo patrdn titubeara.

Cuarto, use las referencias ofrecidas por el aspirante como fuente de otras referencias. Usted
podria preguntar a cada una de las referencias del aspirante: “éme daria, por favor, el nombre de
otra persona que esté familiarizada con el desempefio del aspirante?”. De esa manera, tal vez
obtenga informacion de referencias que sean mas objetivas, ya que no fueron mencionadas en
forma directa por el aspirante.

Quinto, trate de plantear preguntas abiertas, como “écudnta estructura necesita el aspirante en
su trabajo?”, para lograr que las referencias hablen mas acerca del candidato.

Uso de servicios de informacioén previos al empleo

Varias empresas, como Hirecheck, ofrecen servicios de seleccion de empleo (vea www.hire-
check.com). Organizaciones como ésta utilizan bases de datos para acumular informacion de
temas como la remuneracion y el historial crediticio de trabajadores, al igual que sus antecedentes
penales y el historial como conductor. Por ejemplo, una compania del sur de Florida anuncia que
por menos de 50 ddlares realiza un informe sobre los antecedentes penales, el historial de
trdnsito y, una vez que la persona es contratada, un historial sobre las demandas de
indemnizaciones, asi como la confirmacién de la identidad, el nombre y el nimero de seguro
social.

Hay dos razones para ser cautelosos cuando se investigan a fondo los antecedentes penales, asi
como el historial de crédito y de indemnizaciones de un aspirante. En primer lugar, las leyes de
igualdad en el empleo desaniman o prohiben el uso de este tipo de informacién para seleccionar
empleados. Por ejemplo, la ada (Ley para estadounidenses con discapacidad)
prohibe que los patrones indaguen la existencia, la naturaleza o gravedad de una discapacidad
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antes de la contratacidn. Por lo tanto, generalmente es ilicito preguntar a un candidato acerca de
sus demandas de indemnizaciones antes de ofrecerle el empleo. De igual manera, el hecho de
hacer preguntas sobre los antecedentes penales puede ser discriminatorio.

En segundo lugar, hay varias leyes federales y estatales que determinan la forma en que los
patrones deben adquirir y utilizar la informacién antecedente de los candidatos y de los
empleados. A nivel federal, la Ley de Informes Justos de Crédito es la principal directriz. Ademas,
algunos estados imponen sus requisitos. El cumplimiento de dichas leyes implica en esencia
cuatro pasos:

Paso 1: Revelacién y autorizacion. Antes de solicitar informes de consumo o de reportes de
investigacion a una agencia de informes del consumidor, el patrédn debe comunicar al candidato o
al empleado que se solicitard un informe y que él puede recibir una copia.

Paso 2: Certificacidn. El patrén tiene que certificar a la agencia que cumplird con los requisitos
legales federales y estatales. (La agencia de informes por lo general proporciona al patrén una
forma para satisfacer este requisito.) El patrdn certifica, entre otras cosas, que informd lo descrito
en el paso 1y que obtuvo un consentimiento por escrito del empleado o aspirante.

Paso 3: Entrega de copias de los informes Segun las leyes federales, el patrén debe proporcionar
copias del informe al aspirante o empleado si se contempla una accién adversa (como el retiro de
un ofrecimiento de empleo). De acuerdo con las leyes de California, los aspirantes o empleados
deben tener la opcidn de solicitar una copia del informe, sin importar la accidn que se tome.

Paso 4: Notificacion después de una accidn adversa Una vez que el patrén entrega al empleado o
aspirante copias de los informes de consumo y de investigacién, ademas de que ha pasado un
“periodo razonable”, el patron puede tomar una accion adversa (como retirar un ofrecimiento,
despedir al empleado o no ascender al aspirante o empleado). Si el patréon anticipa que tomara
una accién adversa, el empleado o el aspirante debe recibir una notificacion de ello. Tal
notificacion contiene informacion como el nombre, la direccién y el numero telefénico de la
agencia de informes del consumidor, asi como la declaracion de que el empleado o aspirante
pueden disputar (con la agencia de informes del consumidor) qué tan exacto o completo es el
informe.

El empleado o el aspirante pueden recurrir a varios remedios segun las leyes pertinentes. Por
ejemplo, si el patrédn no proporciona las notificaciones requeridas ni obtiene los consentimientos
necesarios, el empleado o aspirante pueden demandarlo por dafos en un tribunal federal o
estatal.

A continuacién se resumen algunas sugerencias para los patrones respecto a la recopilacién de
informacién antecedente. Algunas agencias que ofrecen servicios de verificacién de antecedentes
de empleados son Kroll Background Screenings Group (www.Krollworldwide.com), Choicepoint
(www.choicepoint.com) y First Advantage (www.FADV.com).

e Revise todas las leyes estatales aplicables.

e Revise el impacto de las leyes federales de igualdad en el empleo.

e Recuerde la Ley Federal de Informes Justos de Crédito.

¢ No obtenga informacion que no va a utilizar.

e Recuerde que la informacion sobre los antecedentes penales es fuente de suspicacias.

e Evite las politicas generales (como “no contratamos a nadie con antecedentes de quejas de
indemnizacion laboral”).

e Use informacidn especifica relacionada con el trabajo.
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e Mantenga la informacién confidencial y actualizada.

¢ Nunca autorice una investigacion que no sea razonable.

e  Asegurese de obtener siempre, por lo menos, dos identificaciones del aspirante.

e  Siempre pida a los aspirantes que llenen un formulario de solicitud de empleo.

e Compare la solicitud de empleo con el curriculum (la gente tiende a ser mas imaginativa
en su curriculo que en los formularios de solicitud de empleo, donde deben respaldar la
informacion).

e Especialmente en el caso de candidatos ejecutivos, verifique antecedentes como la
participacion en juicios legales y articulos acerca del candidato en diarios locales o
nacionales.

e Separe las tareas de a) contratacién y b) verificacion de los antecedentes (es probable
que un reclutador o un supervisor ansiosos de contratar a alguien tomen atajos al
investigar los antecedentes del candidato).

Fuente: Adaptado de Jeffrey M. Hahn, “Pre-Employment Services: Employers Beware?”, Employee Relations Law Journal, 17, Num. 1
(verano de 1991), pp. 45-69, y Shari Caudron, “Who Are Really Hiring?”, Workforce, 81, Nim. 12 (noviembre de 2002), pp. 28-32.

El poligrafo y las pruebas de honestidad

Ciertas compafiias aun usan el poligrafo (o detector de mentiras) para hacer pruebas de
honestidad, aunque las leyes actuales lo castigan severamente. El poligrafo es un aparato que
mide cambios fisioldgicos, como un aumento en la transpiracién. Se supone que ese tipo de
modificaciones reflejan alteraciones en el estado emocional cuando la persona miente.

Las quejas acerca de lo ofensivo del método, junto con las grandes dudas que habia sobre la
exactitud del poligrafo, culminaron en la Ley para la Proteccién del Empleado en contra del
Poligrafo (Employee Polygraph Protection Act) de 1988. Con pocas excepciones, la ley prohibe que
los patrones realicen exdmenes poligraficos a todos los candidatos y a la mayoria de los
empleados. (Esta ley también prohibe el uso de otros dispositivos eléctricos o mecanicos para
tratar de medir la honestidad o deshonestidad, incluyendo evaluadores del estrés psicolégico vy
analizadores del estrés por medio de la voz. Las leyes federales no prohiben las pruebas de papel y
lapiz ni los exdmenes quimicos [por ejemplo, de drogas].)

Quién puede utilizar el poligrafo. Los patrones de gobiernos locales, estatales y federales
(incluyendo a la FBI) pueden continuar usando las pruebas poligraficas, aunque muchos patrones
gubernamentales locales y estatales estan restringidos por leyes estatales. Otros patrones que
pueden usar el poligrafo son: industrias con contratos para la defensa o seguridad nacional;
ciertos negocios con contratos relacionados con la energia nuclear con el Departamento de
Energia (Department of Energy); negocios y consultores con acceso a informacién altamente
clasificada; aquellos con contratos de seguridad con la FBI o el Departamento de Justicia, y
negocios privados que 1) contratan personal para seguridad privada, 2) contratan personas que
tendran acceso a drogas, o 3) hacen investigaciones de continuo sobre pérdidas econdmicas o
dafos al negocio de un patrén, tales como el robo.

Incluso en el caso de las firmas que constantemente realizan investigaciones por robo, la ley
restringe los derechos del patrén. Para aplicar una prueba de este tipo durante el transcurso de
una investigacion, el patron debe cubrir cuatro requisitos:
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1. Primero, el patrén tiene que demostrar que sufrio una pérdida o un dafio
econdémico.

2.Segundo, debe demostrar que el empleado en cuestidn tenia acceso a las
propiedades.

3. Tercero, debe tener una sospecha razonable antes de pedir al empleado que se
someta a la prueba.

4. Cuarto, el empleado debe ser informado de los detalles de la investigacion antes
de la prueba, asi como de las preguntas que se le haran en la prueba poligrafica.

Pruebas de honestidad de papel y lapiz. La virtual eliminacion del poligrafo como herramienta de
seleccién origind un floreciente mercado para las pruebas de honestidad de papel y lapiz. Estas
son pruebas psicolégicas disefiadas para predecir la tendencia de los candidatos a la
deshonestidad y otros tipos de conductas inadecuadas. La mayoria de dichas pruebas miden las
actitudes respecto, por ejemplo, a la tolerancia hacia las personas que roban, la aceptacion de
racionalizaciones para el robo y la aceptacion de actividades relacionadas con el hurto. Un ejemplo
es el perfil Phase Il. London House Inc. y Stanton Corporation publican pruebas similares. (Vea
www.queendom.com/tests/career/honesty_access.htm, por ejemplo.)

Al principio, los psicélogos se mostraron preocupados por la proliferacion de las pruebas de
honestidad de papel y lapiz, pero hay estudios que apoyan su validez. Una investigacion se
concentré en 111 empleados, contratados por una importante cadena de tiendas de abarrotes
para que trabajaran en sus tiendas o en mostradores de gasolineras. La empresa estimé una
“disminucion” del 3% en sus ventas; ademads, creia que esto se debia en gran parte al robo. Las
puntuaciones en una prueba de honestidad predijeron con éxito el robo, medido por el numero
de despidos. En otro estudio, los sujetos fueron 329 reclusos de prisiones federales, encarcelados
por crimenes de “cuello blanco”, y 344 individuos de varias compaiiias de la regién central de
Estados Unidos que laboraban en puestos de “cuello blanco”. Los investigadores aplicaron el
Inventario psicolégico de California (una prueba de personalidad), el Inventario del empleo (otra
prueba de personalidad) y una escala de datos biograficos. Concluyeron que “hay grandes
diferencias psicoldgicas medibles entre los delincuentes y no delincuentes de ‘cuello blanco’...” y
que era posible manejar una prueba de integridad basada en la personalidad para diferenciar
entre ambos. Una revisidon a gran escala del uso de este tipo de pruebas concluyé que el “patrén
de hallazgos” sobre la utilidad de este tipo de pruebas “sigue siendo positivo de manera
consistente”.

Algunos sugieren que las pruebas de integridad, al detectar probables enfermedades mentales,
entrarian en conflicto con la Ley de Estadounidenses Discapacitados, pero una revisién concluyé
que dichas pruebas plantean pocos riesgos legales a los patrones.

Programas de evaluacion de la honestidad: qué pueden hacer los patrones. En la practica, la
deteccién de candidatos deshonestos no sélo incluye la aplicacidon de pruebas, sino un detallado
procedimiento de seleccién antirrobo:

Haga preguntas directas. Haga preguntas directas en entrevistas cara a cara. Por ejemplo, segln
un experto, no es considerado malo preguntar al aspirante: “¢Alguna vez ha robado algo a un
patrén?”. Otras preguntas serian: “éRecientemente ha tenido otros empleos ademas de los
enumerados en su solicitud?”. “é¢Alguna vez lo han despedido o le han solicitado que renuncie a

“" .

un trabajo?”. “éQué razones expondrian sus antiguos supervisores si se les preguntara por qué
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fue despedido?”. “éSus patrones anteriores alguna vez lo sancionaron o le advirtieron que
contaba con demasiadas faltas y retardos?”. “éla informacion de su solicitud presenta
declaraciones falsas o informacion distorsionada?”.

Escuche en lugar de hablar. Permita que el aspirante hable, de modo que pueda averiguar lo mas
posible acerca de esa persona.

Verifique el historial crediticio. En su formulario de solicitud de empleo incluya una clausula que
le otorgue el derecho de comprobar ciertos antecedentes del solicitante, incluyendo su crédito y
sus multas.

Verifique todas las referencias de empleo y personales.

Utilice pruebas de honestidad de papel y ldpiz, asi como pruebas psicoldgicas.

Haga un examen de drogas. Disefie un programa de deteccién de drogas y entregue a cada
aspirante una copia de la politica de la empresa al respecto.

Establezca una politica de investigacion y realice inspecciones. Entregue a cada candidato una
copia de la politica empresarial al respecto y pidales que se la devuelvan firmada. La politica habra
de establecer que todos los casilleros, escritorios y bienes similares son propiedad de la compaiiia
y que pueden ser inspeccionados de manera rutinaria.

Adolf Coors Company utiliza un programa de evaluacién de la honestidad que incluye tres pasos:
Primero, utiliza un laboratorio externo para realizar un analisis de orina.

Luego, los aspirantes resuelven una encuesta de papel y ldpiz publicada por Stanton Corporation
sobre las actitudes hacia la honestidad y el robo. Stanton proporciona un informe escrito en el
que clasifica a los aspirantes segun su nivel de riesgo.

Por ultimo, Equifax Services lleva a cabo la verificacion de referencias y antecedentes de los
aspirantes. Lo anterior implica ponerse en contacto con los patrones anteriores y las instituciones
educativas a las que asistio el candidato.

Es preciso tener cautela con las pruebas de honestidad. Al resolver y “reprobar” lo que
evidentemente es una “prueba de honestidad”, es probable que el candidato salga de Ia
organizacién sintiendo que no fue bien tratado. Algunas preguntas “de honestidad” también
plantean problemas de invasidn de la privacidad. Es importante considerar algunas leyes estatales;
por ejemplo, Massachusetts y Rhode Island limitan el uso de pruebas de honestidad de papel y
l[dpiz.
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Grafologia

La grafologia se refiere al uso de un analisis de la caligrafia para determinar los rasgos basicos de la
personalidad de quien escribe. Asi pues, la grafologia es parecida a las pruebas proyectivas de la
personalidad, aunque se duda de su validez.

En la grafologia, el analista estudia la escritura y la firma de un aspirante para descubrir sus
necesidades, deseos y caracteristicas psicoldgicas. Segln un grafdlogo, la muestra de la escritura
de la figura mostrada lineas abajo, es un ejemplo de “presién desigual, poco ritmo y lineas bdsicas
desiguales”. La variacion de las lineas claras y oscuras sefiala una “falta de control” y es “un fuerte
indicador de la perturbacién interna del escritor”.

Fuente: Kathryn Sackhein, Handwriting Analysis and the Employee Selection Process (Nueva York: Quorum
Books,
1990), p. 45. Reproducido con permiso de Greenwood Publishing Group, Inc.

En ocasiones el uso de la grafologia en la seleccidén parece una locura. Quizd mds importante, los
estudios sugieren que generalmente no es vdlida o que cuando los grafélogos evalian con
exactitud a los candidatos se debe a que también tienen acceso a otra informacién antecedente.
Sin embargo, algunas empresas contindan utilizando este método, incluso con una fe ciega, sobre
todo en Europa, donde “paises como Francia o Alemania cuentan con un instituto central de
grafologia, que funge como grupo de certificacion”. Fike Corporation, de Blue Springs, Missouri, es
una compaiia con 325 empleados que fabrica vdlvulas y otros productos industriales; utiliza
perfiles basados en muestras de escritura para disefar entrevistas de seguimiento. Sharon
Stockham, vicepresidenta de recursos humanos de Exchange Bank en Santa Rosa, California,
indica que su empresa “vive y muere” por medio del andlisis grafolégico, porque es el Unico
elemento que utiliza para seleccionar a sus candidatos.

Paso 5: Examenes médicos

Una vez que el patrén le hace un ofrecimiento de trabajo a una persona, el siguiente paso en el
proceso de seleccion es un examen médico (aunque también puede realizarse después de que el
nuevo empleado empieza a trabajar).

Hay varias razones para llevar a cabo exdmenes médicos previos al empleo. Una es verificar que el
aspirante cumple los requisitos fisicos del puesto; otra es para descubrir cualquier limitacién
médica que sea necesario tomar en cuenta al colocar al candidato. El examen también establece
un registro y una linea base de la salud del aspirante para seguros médicos o reclamos de
indemnizacion futuros. Al identificar problemas de salud, el examen ademads logra reducir el
ausentismo y los accidentes, asi como, desde luego, detectar enfermedades que el candidato
desconoce.



269

En las organizaciones mas grandes, el departamento médico del patrén realiza el examen. Los
patrones mas pequefios contratan los servicios de médicos consultores.

Segun la Ley de Estadounidenses Discapacitados, los individuos con una discapacidad no pueden
ser rechazados si estan calificados para el puesto y les es posible desempefiar sus funciones
esenciales con un arreglo razonable. La ada (Ley para estadounidenses con
discapacidad) permite la realizacion de un examen médico entre el momento del
ofrecimiento de trabajo y el inicio del mismo, si dichos exdmenes se aplican en forma habitual a
todos los aspirantes para ese puesto.

Deteccion de abuso de sustancias

Muchos patrones realizan examenes de deteccidon de drogas. La practica mas comun consiste en
examinar a los candidatos justo antes de ser contratados formalmente. Muchos otros examinan a
sus empleados cuando hay una razén para creer que han estado consumiendo drogas, después de
un accidente de trabajo o ante la presencia de sintomas conductuales evidentes como retardos
habituales o un elevado ausentismo. Algunas compafiias aplican examenes de deteccién de
drogas de manera aleatoria o periddica, mientras que otras las exigen cuando transfieren o
ascienden a los empleados a nuevos puestos.

Ningun examen de drogas es infalible. Algunas pruebas de muestras de orina no pueden distinguir
entre las sustancias legales y las ilicitas; por ejemplo, Advil y Nuprin producen resultados positivos
para la mariguana. Un directivo de revisiones médicas que trabaja con la empresa de salud
industrial Health Care dice que “cualquiera” puede entrar a Internet y comprar muestras libres de
drogas para tratar de pasar las pruebas. De hecho, “hay una enorme cantidad de productos que
prometen ayudar a los empleados (tanto hombres como mujeres) a pasar los examenes de
drogas”.

Otros patrones consideran que este tipo de pruebas son demasiado personales, por lo que
utilizan el foliculo del cabello. EIl método, llamado radioinmunoanadlisis de cabello (ric),
requiere de una pequena muestra de cabello, que el laboratorio analiza para detectar el consumo
previo de drogas ilicitas. La prueba del foliculo del cabello es menos invasiva que el andlisis de
orina, pero puede brindar una mayor cantidad de informacién personal: un segmento de cabello
de 33 centimetros registra seis meses de consumo de drogas. Pero incluso en este caso hay
anuncios de quimicos que se afiaden a las muestras o se frotan en el cuero cabelludo para pasar la
prueba.

Aspectos éticos. Los exdmenes de drogas también implican problemas éticos. A diferencia de la
prueba del aliento que se aplica a los conductores ebrios, las pruebas de orina y de sangre para
detectar drogas sélo indican si hay residuos de éstas, es decir, son incapaces de medir el grado de
las deficiencias o, en su caso, la habituaciéon o adiccién. Sin una evidencia fuerte que vincule los
niveles de drogas en sangre o en orina con las deficiencias, algunos argumentan que tales pruebas
no pueden justificarse con la excusa de mejorar la seguridad del lugar de trabajo. Muchos piensan
que los procedimientos de pruebas son degradantes e invasivos. Otros argumentan que el uso de
drogas durante las horas libres presenta poca o ninguna relevancia para el trabajo. Muchos
patrones afirman de manera razonable que no desean empleados que consuman drogas en sus
instalaciones.

Aspectos legales. Los examenes de drogas también implican problemas legales. “No es raro que
los empleados denuncien que los examenes de drogas violan sus derechos de privacidad, segun el
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derecho consuetudinario o, en algunos estados, del estatutario o el constitucional”, escribié un
abogado.

Varias leyes federales se refieren a los exdmenes de drogas en el centro de trabajo. Por ejemplo,
bajo la Ley de Estadounidenses Discapacitados es probable que un tribunal considere a un antiguo
consumidor de drogas (alguien que ya no consume drogas ilicitas y participd o esta participando
en un programa de rehabilitacion) como un aspirante calificado que padece una discapacidad.
Segun la Ley del Centro de Trabajo sin Drogas (Drug Free Workplace Act) de 1988, los contratistas
federales deben impedir que haya drogas ilicitas en el centro de trabajo. De acuerdo con los
reglamentos para centros de trabajo del Departamento de Transporte (Department of
Transportation), las compafiias con mds de 50 empleados elegibles en las industrias del transporte
también deben aplicar pruebas de consumo de alcohol a los trabajadores con empleos sensibles o
relacionados con la seguridad. Estos incluyen a trabajadores de transito masivo, controladores de
trdnsito aéreo, tripulaciones de trenes y conductores de autobuses escolares. Otras leyes, como la
Ley Federal de Rehabilitacién de 1973, asi como diversas leyes estatales, protegen a los
consumidores de drogas en rehabilitacién o a quienes cuentan con una adiccién fisica o mental.

Qué hacer. {Qué debe hacer un patrén cuando el examen de un candidato resulta positivo? La
mayoria de las empresas no contrata a estas personas; es mas, algunos despiden de inmediato a
los empleados con resultados positivos. Los trabajadores contratados tienen mas recursos le-
gales. Los patrones deben explicarles la razén del despido, si se trata de un examen de drogas
positivo.

Sin embargo, en especial cuando se trata de empleos sensibles, los tribunales declaran a favor de los
patrones. En un caso, el Tribunal de Apelaciones del Primer Circuito de Estados Unidos resolvié que
Exxon actué en forma correcta cuando despidié al conductor de un camién que no pasé la prueba de
drogas. El programa de un centro de trabajo sin drogas de Exxon incluia exdmenes aleatorios de
personal en puestos sensibles a la seguridad. El empleado conducia un camién que transportaba
12,000 galones de combustible inflamable y resulté positivo para la cocaina. El sindicato del
empleado se opuso al despido, un arbitro redujo la sanciéon a una suspension de dos meses y el
Tribunal de Apelaciones revirtié la decision del arbitro; el tribunal determind que, dadas las
circunstancias, el patréon habia actuado en forma correcta al despedir al conductor del camion.

Cumplimiento de las leyes de inmigraciéon

De acuerdo con la Ley de Reforma y Control de la Inmigraciéon (Immigration Reform and Control
Act) de 1986, los empleados contratados en Estados Unidos tienen que demostrar que cumplen
con los requisitos para trabajar en ese pais. Una persona no debe ser ciudadana estadounidense
para ser empleada. Sin embargo, los patrones habran de preguntarle a quien van a contratar si es
ciudadana estadounidense o un extranjero con permiso legal para trabajar en Estados Unidos.

Comprobacion. Los empleados potenciales pueden demostrar de dos maneras que cumplen con
los requisitos para solicitar un empleo. Una es un documento, como un pasaporte de Estados
Unidos o el registro de extranjeros con fotografia que comprueben tanto la identidad de la
persona como la posibilidad para ser empleada. Sin embargo, muchos empleados potenciales no
cuentan con tales documentos. Por consiguiente, otra manera de verificar la capacidad para ser
empleado es pedir un documento que pruebe la identidad y otro que demuestre que puede ser
contratado; por ejemplo, un permiso de trabajo.

Es posible que algunos documentos sean falsos. Por ejemplo, hace algunos afios los agentes del
Servicio de Inmigracion y Naturalizacién (ins, por las siglas de Immigration and Naturalization
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Service) recogieron mas de 2 millones de documentos falsos en nueve estados de la Unidn
Americana, desde tarjetas verdes y del seguro social hasta licencias de conducir. El gobierno
federal incrementa las restricciones para la contratacién de trabajadores indocumentados. Al
darse cuenta de que muchos documentos (como tarjetas del seguro social) son falsos, el gobierno
responsabiliza a los patrones para que verifiquen con cuidado a las personas que contratan. El
Departamento de la Seguridad Nacional (Department of Homeland Security) recientemente
empezo a formular cargos contra patrones sospechosos de violar dichas restricciones.

Los patrones se protegen de varias maneras. La mds obvia es la verificacidon sistematica de los
antecedentes de los aspirantes. La seleccion previa al empleo debe incluir verificaciones de empleo,
de antecedentes penales, exdmenes de drogas y verificaciones de referencias. Una forma de
cotejar la tarjeta del seguro social es llamando a la Administracion del Seguro Social (Social
Security Administration). Los patrones llegan a evitar acusaciones de discriminacién al revisar los
documentos de todos los aspirantes, no sélo de los que les parezcan sospechosos.

Discriminacion. Los patrones no tienen que utilizar la Forma I-9 de verificacidn de las condiciones
para el empleo para discriminar de la manera que fuere con base en la raza o el pais de origen. El
requisito de verificar las condiciones no es un fundamento para rechazar a un aspirante sélo
porque es extranjero residente en Estados Unidos, siempre y cuando la persona logre probar su
identidad y su capacidad para ser empleada. Desde el 11 de septiembre de 2001, se han
incrementado significativamente las acusaciones por discriminacién religiosa y origen nacional,
tanto entre los empleados como entre los aspirantes.

Procedimiento para el cumplimiento de las leyes de inmigracion

1. Contratar sélo ciudadanos y extranjeros legalmente autorizados para trabajar en Estados
Unidos.
Anunciar a todos los aspirantes para el nuevo puesto acerca de esa politica.
Exigir que todos los empleados nuevos llenen y firmen el formulario de verificacion (la
“formal- 9”) disefiado por el ins para certificar que pueden ser elegidos para el empleo.

4, Examinar la documentacién presentada por los empleados nuevos, registrar la informacion
acerca de los documentos en la forma de verificacién y firmarla.

5. Guardar el formulario durante tres afios o un afio después de emplear al individuo, el
periodo que sea mas largo.

6. Si se le solicita, presentar la forma para inspeccion a los oficiales del ins o el
Departamento del Trabajo.

Hoy casi todos los viajeros que necesitan visas deben acudir a entrevistas en los consulados locales
estadounidenses. Sin embargo, la Ley de Autorizacion de Asignaciones (Justice Department
Appropriations), ratificada hace varios afios, autoriza al Departamento de Justicia a combatir el
terrorismo, pero también facilita a los especialistas extranjeros en ingenieria para la obtencién de
visas H-1By de trabajo en Estados Unidos.

Mejorar la productividad por medio del uso de sistemas de informacién para rh:
seguimiento automatico y detallado de los aspirantes y sistemas de seleccion
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Los sistemas de seguimiento de aspirantes (reclutamiento) sélo rednen los curriculos que llegan a
través de Internet y siguen a los aspirantes durante el proceso de contratacién. Los nuevos
sistemas también hacen tres cosas para ayudar a las empresas a seleccionar candidatos.

Primero, la mayoria de los patrones utiliza sus sistemas de seguimiento de aspirantes (ssa) para
“eliminar” a los candidatos que no cumplen los requisitos minimos y no negociables del
puesto, como someterse a exdmenes de drogas u obtener una licencia para conducir.

Segundo, los patrones usan tales ssa avanzados para probar y seleccionar aspirantes en linea.
Aqui se incluyen pruebas de habilidades por Internet (de contabilidad, por ejemplo), pruebas de
habilidades cognitivas (por ejemplo, de comprensién mecdanica) e incluso pruebas psicoldgicas.
Algunas companiias disefian sus ssa para evaluar aspectos intangibles. Por ejemplo, Recreation
Equipment Inc. necesitaba un sistema que empatara las habilidades de los aspirantes con la
cultura de la organizacién vy, en especifico, identificara a quienes contaban con una tendencia
natural a trabajar en equipos. La firma trabajé con su distribuidor del sistema de seguimiento de
aspirantes para lograr que el sistema lo hiciera.

Tercero, los sistemas mas modernos no sélo eliminan candidatos, también descubren “talentos
ocultos”. Gracias a Internet, con frecuencia los aspirantes envian su curriculum a muchos lugares,
con la esperanza de que un método de escopeta los ayude a lograr una coincidencia entre sus
calificaciones y los requisitos de los puestos. Para la mayoria de los patrones, lo anterior no es
mas que una molestia en el proceso de seleccidn. Sin embargo, los que disefian sus sistemas de
seguimiento de aspirantes pueden identificar talentos en la reserva de candidatos, que produzcan
coincidencias con puestos de la compaiia que ni el aspirante sabia que existian cuando hizo la
solicitud. A continuacién se describen las cosas que un buen sistema de seguimiento de aspirantes
debe realizar.

Lista de comprobacion: qué debe buscar en su sistema de seguimiento de aspirantes (ssa)

El patrén que piense en adoptar un ssa debe buscar alguno que cubra varios requisitos minimos
de funcionalidad. Entre otras cosas, el ssa debe ser:

+ Facil de usar.

« Capaz de ser integrado en la plataforma del sirh existente en la empresa, de manera que,
por ejemplo, los datos sobre un nuevo empleado contratado puedan fluir libremente en el
sistema de ndmina.

« Capaz de capturar, hacer un seguimiento e informar datos de igualdad de oportunidades en
el empleo del aspirante.

« Capaz de proporcionar informes sobre las mediciones del desempefio de la seleccién de
empleados, incluyendo “tiempo que se habra de cubrir”, “costo por contratacion” y
“estadisticas de la fuente de aspirantes”.

« Capaz de facilitar la programacién y el seguimiento de las entrevistas con los candidatos,
enviar por correo comunicaciones y formularios llenos, incluyendo ofrecimientos de empleo.

« Capaz de ofrecer la seleccién y clasificacion automaticas de los candidatos a partir de los
perfiles de habilidades laborales.

« Capaz de proporcionar un servicio interno de anuncios de empleo, que apoye las solicitudes
de trabajadores actuales y los programas de recomendacidn de personal.

« Capaz de publicar anuncios en tableros comerciales de trabajo como www.monster.com.

+ Capaz de integrar el tablero de anuncios del ssa con la pagina de Internet de la empresa;

por ejemplo, al vincularlo con la seccién de “carreras” de su sitio.
« Capaz de ofrecer la creacién de requisiciones y la aprobacién de despidos.
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Paso 6: Entrevista con el supervisor.

En casi todas las empresas, es el supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado,
quien en ultimo término tiene la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos
empleados. En muchas ocasiones, el futuro supervisor es la persona mas idénea para evaluar
algunos aspectos (sobre todo habilidades y conocimientos técnicos) del solicitante. Asimismo,
puede responder con mayor precisidon a preguntas especificas.

Cuando el supervisor o el gerente del departamento interesado toman la decisién de contratar, la
funcién del departamento de recursos humanos consiste en proporcionar el personal mas idéneo
y selecto del mercado de trabajo, eliminando a cuantos no resulten adecuados, y remitiendo al
funcionario que toma la decisién final dos o tres candidatos de alta puntuacidn. Hay casos en que
la decision de contratar corresponde al departamento de recursos humanos; por ejemplo, cuando
se decide conseguir empleados no calificados que tomaran un curso de capacitacién dentro de la
empresa. Independientemente de quién tome la decision final, el futuro supervisor tendra una
participacion mas activa si puede desempefiar una funcién positiva en el proceso de seleccion. Por
lo general, el supervisor esta en posicion muy adecuada para evaluar la competencia técnica del
solicitante, asi como su idoneidad general. Cuando el supervisor recomienda la contratacion de
una persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligacidn psicolégica de ayudar
al recién llegado. Si el desempefo del candidato no es satisfactorio, serd mds probable que el
supervisor acepte parte de la responsabilidad, si participd en forma activa en el proceso de
seleccidn.

Paso 7: Descripcion realista del puesto.

Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas respecto a su futura posicion, el resultado es
negativo en casi todos los casos. Para prevenir la reaccion de “ustedes nunca me lo advirtieron”,
siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesién de familiarizacion con el equipo o los
instrumentos que se utilizaran. De ser factible, esto se debe llevar a cabo en el campo o area de
trabajo. Los resultados de varias investigaciones demuestran que la tasa de rotacién de personal
disminuye cuando se advierte a los futuros empleados sobre las caracteristicas menos atrayentes
de su futura labor, sin destacar sélo los aspectos positivos.

Paso 8: Decision de contratar.

La decision de contratar al solicitante sefala el final del proceso de selecciéon. Esta responsabilidad
puede corresponder al futuro supervisor del candidato o al departamento de recursos humanos.
Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacién, conviene comunicarse con los
solicitantes que no fueron seleccionados. El grupo de los rechazados equivale a una inversion en
tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idéneo para otro puesto. Incluso si no se
contemplan vacantes a corto plazo, es conveniente conservar los expedientes de todos los
solicitantes, para constituir un valioso banco de capital humano potencial.

Es necesario también conservar todos los documentos que conciernen al candidato aceptado. Su
solicitud, referencias, evaluaciones, exdmenes médicos, etcétera, son el inicio de su expediente
personal, que desde el principio contendrd informacién muy util para diversos fines. Por ejemplo,
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si varios solicitantes no logran resultados satisfactorios después de haber sido contratados, el
departamento de recursos humanos podra estudiar sus expedientes para descubrir las posibles
fallas en que se incurrid, y evitarlas en el futuro.

Desdafios del proceso de seleccion.

El resultado final del proceso de seleccidn se traduce en el nuevo personal contratado. Si los
elementos anteriores a la seleccién se consideraron con cuidado y los pasos de seleccion se
llevaron a cabo en forma adecuada, lo mas probable es que el nuevo empleado sea idéneo para el
puesto y lo desempefie de manera productiva. El hecho de contar con un buen empleado es la
mejor prueba de que el proceso de seleccidn se efectud bien.

Un desafio de especial importancia en el area de seleccion de capital humano es someter todo el
proceso a un sistema ético irreprochable. Aunque puede ser grande la tentacién de obtener
algunas ventajas aparentes a corto plazo, la decision de fincar la politica de la compafiia en un
marco de elevados principios éticos y profesionales equivale a uno de los desafios fundamentales
de la actividad empresarial del siglo xxi.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de seleccién en si, se requiere
realimentacion. La realimentacién positiva se obtiene en la forma de juicios favorables al nuevo
empleado; promociones, buen desempeio, ausencia de conflictos, etcétera. La realimentacion
negativa se refleja en la necesidad de separar al nuevo empleado de la empresa, en niveles bajos
de evaluacién de su desempefio, y factores semejantes.
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N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
12 Pruebas de Seleccion de Responder cuestionarios o pruebas 3.3.2. Elementos y
Personal simulando fase del proceso de proceso de seleccidn.
seleccion. 3.3.2.1. Tipos de
pruebas.

Introduccion

Como ya mencionamos, el talento humano ha sido siempre, y ahora mas que nunca, un elemento
dificil de encontrar. Ese capital es mas exigente en cuanto a las condiciones que deben existir en
las organizaciones en las cuales desea laborar. Advertimos cada vez mas, que ya no es la empresa
la que elige a sus perfiles clave, sino que son éstos quienes determinan el lugar donde desean
trabajar.

En el proceso de seleccidon, los mejores candidatos encontrados en la fase de reclutamiento,
generalmente tienen primero que responder a cuestionarios o pruebas, los resultados derivados
de éstos permiten reducir la cantidad de candidatos que pasaran a la fase de la entrevista. Realizar
ambos, pruebas y entrevista estandarizadas, nos permitira realizar la mejor eleccién posible.

Material y equipo necesario

e Mapa conceptual de “Las pruebas y la seleccion de empleados” en: Dessler G. y Varela
(2011 pp. 139-172). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.
Pearson educacién. México.

e Libro Whetten D. y Cameron K. (2011). Desarrollo de habilidades directivas. Octava
edicion. Pearson México.

e Computadora con acceso a internet.

e El presente manual de practicas y los cuestionarios sugeridos por el facilitador.

Metodologia

e Consulte su mapa conceptual sobre “Las pruebas y la seleccién de empleados en: Dessler
G.y Varela (2011 pp. 139-172). Administracidn de recursos humanos. Pearson educacion.

e Responda los cuestionarios o pruebas sugeridas por el facilitador en: Whetten D. vy
Cameron K. (2011 pp. 46-56). Desarrollo de habilidades directivas. Octava edicidn. Pearson
Meéxico.

e  Obtenga los resultados o puntuacién de los instrumentos o pruebas realizadas.

e Analice e interprete los resultados de los cuestionarios respondidos.

Resultados

e Presentar reporte de los instrumentos o pruebas realizadas: Whetten D. y Cameron K.
(2011 pp. 46-56).; incluya en ellos, la interpretacién derivada del analisis de sus resultados:
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Evaluacién de la inteligencia emocional; clave de resultados p.97

Determinacion de valores y prioridades; clave de resultados p.99-100

Evaluaciéon de la actitud hacia el cambio: locus de control y tolerancia a la
ambigliedad; clave de resultados pp. 101-102

Inventario de personalidad tipo “A” cuestionario p.108 resultados p. 165

Escala de Maquiavelismo (MACH IV) cuestionario p.536; resultados p.587

Sugerencias didacticas

e Cada equipo de trabajo compartira los resultados entre sus miembros a fin de promover la
reflexidn.

e Un representante de cada equipo compartird con el resto de la clase sus reflexiones
respecto a los resultados obtenidos.

Bibliografia preliminar

Dessler G. (2009). Administracion de recursos humanos. Décimo primera edicién. Pearson

educacion. México.

Dessler G. y Varela J. (2011). Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano.

Pearson educacion. México.

Whetten D. y Cameron K. (2011). Desarrollo de habilidades directivas. Octava edicién. Pearson

México.
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UNIDAD 4. Capacitacion y desarrollo del Capital Humano

Competencia especifica

Reconoce el valor que aporta a los objetivos de la organizacién la adecuada capacitacién para
generar valor agregado. Disefia un plan y programa de capacitacion y desarrollo para una
empresa, que contemple los elementos basicos, administrativos y legales para su aplicacion.

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
13 Disefo de un programa Disenar un programa de UNIDAD 4.
de capacitacién para una | capacitacidon para empresa que Capacitacién y
empresa local. contrata personal de nuevo ingreso | desarrollo
o el ya existente y suponer que lo de capital humano
debera registrar considerando los 4.4. El proceso de
aspectos legales necesarios para su | capacitacion.
implementacion. 4.4.1. Diagnéstico de
la situacién.

Diagnéstico de
necesidades de
capacitacion.
4.4.2. Diseiio de la
estrategia. Plany
programa de
capacitacion.

Introduccion

Después de elaborar los perfiles de puestos, registrar un valor relativo y asignar el salario justo,
como parte del proceso de planeacidon, como ya estudiamos en la unidad correspondiente, se
inicia con el proceso de reclutamiento seguido por el de seleccidn. Aun que el procedimiento para
elegir al candidato mds adecuado haya sido objetivo, someter a un proceso de orientacién y
capacitacién al nuevo integrante seguird siendo indispensable si la empresa desea alcanzar sus
objetivos estratégicos pues reconoce, precisamente a su capital humano, como el inventario que
le da ventaja competitiva. Es por esto que el objetivo de esta practica es mostrar al lector el
proceso que se lleva a cabo a la hora de disefiar un programa de capacitacidon una vez que se
contrata a un candidato nuevo o se desea perfeccionar las habilidades y destrezas del capital
humano actual, al tiempo de cumplir con una obligacién establecida en la Ley Federal del Trabajo.
Para el desarrollo de esta practica se trabajé con la empresa My Toner.

Material y Equipo:

El material necesario para la practica es el siguiente:
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e Consultar la bibliografia sugerida por el facilitador.
e Utilizar computadora con conexién a internet

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

Metodologia:

En forma individual realizar lectura del tema Capacitacion y desarrollo en: Werther W. y Davis K
(2008 pp.251-275). Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las empresas.
Sexta edicion. México. McGraw-Hill.
e Elaborar evidencia de lectura: Mapa conceptual u otra estrategia de aprendizaje de su
eleccion.
e Consultar fundamento legal de la capacitacion en Ley Federal del Trabajo
e Estudiar formatos oficiales utilizados para cumplir con disposiciones legales de la
capacitacion.

Resultado:

e Presentar evidencia de lectura individual.
e Presentar propuesta de disefio de Programa de capacitacidon para empresa investigada.

Sugerencias didacticas:
e El facilitador deberd otorgar retroalimentacién en clase y evaluar la participaciéon del
estudiante y su evidencia de conocimiento.
e (Cada equipo de trabajo debera presentar en clase las propuestas de diseifio de programas
de capacitacién de las diferentes empresas estudiadas.

Bibliografia complementaria sugerida:

Arias F., Heredia V. (2001) Administracion de recursos humanos para el alto desemperio. 32
reimpresidon. México. Ed.Trillas.

Chiavenato, I. (2002).Gestién del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill. Bogota.

Dessler G.y Varela J. (2011) Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Quinta
edicién. Pearson Educacion. México.

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2008 pp.181-196). Administracién de Recursos Humanos. Gestién
del capital humano. 7ma edicion. México. McGraw-Hill.
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CAPACITACION

4.1. Antecedentes e importancia de la capacitacion y desarrollo.

De acuerdo con Quinn Mills (2003), la educacién puede entenderse como formacién general que
prepara a la persona para diversas ocupaciones. La capacitacion se refiere a la adquisicion de
habilidades para emplearse en determinado puesto en una organizacion. En el area de adquisicion
de conocimiento ha surgido una diferencia sustancial entre los intereses de la organizacién y los
del personal. En otra época, las organizaciones participaban gustosas en la educacion del personal;
actualmente, la clara preferencia es por invertir en capacitacion.

Incluso después de cursar un programa global de induccidn, pocas veces los nuevos empleados
cuentan con los conocimientos necesarios que exige el puesto para el que fueron contratados.
Incluso algunos empleados con experiencia que son ubicados en nuevos puestos pueden necesitar
capacitacion para desempeifiar bien su trabajo. Es posible que los candidatos internos no posean
todas las habilidades necesarias, o que quizd muestren habitos negativos que sea preciso cambiar.

Aunque la capacitacion (el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y administrativas para
todos los niveles del personal) auxilia a los miembros de la organizacion a desempenfiar su trabajo
actual, sus beneficios pueden prolongarse durante toda su vida laboral y pueden ayudar en el
desarrollo de la persona para cumplir futuras responsabilidades. Muchos programas que se
inician solo para capacitar a un empleado concluyen ayuddndolo en su desarrollo e
incrementando su potencial como empleado de intermedio, o incluso de nivel ejecutivo.

Aunque en ocasiones la diferencia entre capacitacion y desarrollo profesional es tenue, se
entiende por desarrollo los programas dirigidos en especial a niveles de mandos medios vy
superiores, a corto, mediano y largo plazos (ver figura 4.1). El desarrollo consiste en educar a los
ejecutivos de acuerdo con la vision y los objetivos de la organizacidn, incluye programas con una
formacidnintegral.

CAPACITACION DESARROLLO
Responde a Como hacer Qué hacer, qué dirigir
Definicion Actividad sistematica y programada que Educacién que busca el crecimiento profesional

busca preparar al trabajador para que
desempefiesus funciones asignadas

Objetivo Integrar al personal al proceso productivo Acrecentar actitudes de una determinada
filosofia organizacional

Nivel Trabajadores en general Ejecutivos

Plazo Corto plazo Largo plazo

Tipo de educacién Perfeccionamiento técnico Aprendizaje integral con miras al desempefio
futuro

Figura 4.1. Diferencias entre capacitacién y desarrollo
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Beneficios de la capacitacion

Ningun programa de capacitacién brinda todos los beneficios potenciales de la enorme sed de
conocimientos que se experimenta en este siglo, pero la mayoria presenta no menos de cuatro o
cinco de las ventajas que a continuacion se listan:

Para el individuo

e Loayudaenlatomadedecisionesy solucién de problemas

e Alimentala confianza, la posicion asertivay el desarrollo

e Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones
e Forjalideresy mejora las aptitudes comunicativas

e Incrementa el nivel de satisfaccién con el puesto

e Permite el logro de metasindividuales
e Eliminalostemoresalaincompetencia o laignoranciaindividual

Para la organizacion

e Mantiene la competitividad de la organizacion

e Incrementa larentabilidad

e Mejorael conocimiento del puestoy de la organizacién atodos los niveles
e Elevalamoral

e Promueve laidentificacion con los objetivos de la organizacién
e Crea mejor imagen

e Mejoralarelacién jefes-subordinados

e Ayudaen lapreparacion de guias para el trabajo

e Ayudaenlacomprensiényadopcién de nuevas politicas

e Proporcionainformacion con respecto a necesidades futuras
e Agilizalatomade decisionesy la solucion de problemas

e Promueve el desarrollo del personal

e Contribuye alaformaciéndelideresy dirigentes

e Incrementalaproductividady la calidad del trabajo

e Ayudaamantenerbajosloscostosenmuchasareas

e Promuevelacomunicaciénentodalaorganizacion
e Reduce latensiony permite el manejo de areas de conflicto

Beneficios en las relaciones humanas

e Mejoralacomunicacién entre gruposy entre individuos
e Ayudaenlaorientacién de nuevos empleados
e Haceviables las politicas de la organizacion

e Alientala cohesion de los grupos
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e Fomentaunaatmodsfera de aprendizaje
e Mejoralacalidad del habitatenlaempresa

4.2. Aspectos legales.

El derecho de los trabajadores a ser capacitados y adiestrados emana del articulo 123 apartado
"A" fraccién Xl de la constitucidn general de la Republica, tal como queddé modificada por el
decreto publicado en el diario Oficial de la federacion de fecha 9 de enero de 1978, que
dispone: "las empresas cualquiera que sea su actividad, estdn obligadas a proporcionar a sus
trabajadores capacitacion y adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinard
los sistemas y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha
obligacion”.

Preceptos de la Ley Federal del Trabajo que se refieren a la capacitacion y adiestramiento.

La Ley Federal del Trabajo vigente dedica a esta constitucién las fracciones de la A, a la X, ambas
inclusive, del articulo 153, comprendido en el capitulo Ill BIS del titulo cuarto que fueron
publicadas en el diario oficial de la federacion del 28 de abril de 1978 el cual se transcribe:

ARTICULO 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacién o
adiestramiento en su trabajo que le permita evaluar su nivel de vida y de productividad, conforme
a los planes y programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

ARTICULO 153-B. Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo anterior les
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporcione a estos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto
de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos
especializados, o bien mediante adhesién a los sistema generales que se establezcan y que se
registren en la secretaria del Trabajo y Previsidn Social. En caso de tal adhesién, quedara a cargo
de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

ARTICULO 153-C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento,
asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social.

ARTICULO 153-D. Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una
rama industrial o actividad determinada.

ARTICULO 153-E. La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, deberd
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a
la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador convengan que podran impartirse de otra
manera; asi como en el caso de que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la
de la ocupacién que desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacidn se realizara fuera de la jornada
de trabajo.

ARTICULO 153 —F. La capacitacién y el adiestramiento deberan tener por objeto:

e |. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad; asi
como proporcionarle informacién sobre la aplicacidon de nueva tecnologia en ella;


https://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
https://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
https://www.monografias.com/trabajos14/sindicato/sindicato.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/trainsti/trainsti.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
https://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml
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e |I. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;
e |ll. prevenir riesgos de trabajo;

e |V.Incrementar la productividad; y,

e V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

ARTICULO 153-G. Durante el tiempoen que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacién inicial para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta, prestard sus servicios
conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule
respecto a ella en los contratos colectivos.

ARTICULO 153-H. Los trabajadores a quienes se impartan capacitacién o adiestramiento estan
obligados a:

e | Asistir puntual a los cursos, sesiones de grupoy demads actividades que formen parte
del proceso de capacitacidn o adiestramiento;

e |l. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o adiestramiento, y
cumplir con los programas respectivos; vy,

e |ll. Presentar los exdmenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean requeridos.

ARTICULO 153-I. En cadaempresase constituirdn Comisiones Mixtas de Capacitacion vy
Adiestramiento, integradas por igual numero de representantes de los trabajadores y del patrén,
las cuales vigilardn la instrumentacidony operaciéon del sistemay de los procedimientos que se
implanten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento de los trabajadores, y sugeriran las
medidas tendientes a perfeccionarlos; tanto por esto conforme a las necesidades de los
trabajadores y de las empresas.

ARTICULO 153-J. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigildndole cumplimiento de la
obligacidon patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

ARTICULO 153-K. La Secretaria del Trabajo y Previsidon Social podrd convocar a los
patrones, Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o
actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento de tales ramas
industriales o actividades, las cuales tendran el caracter de érganos auxiliares de la propias
Secretaria.

Los Comités tendran facultades para:

e |. Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacion y adiestramiento de las
ramas o actividades respetivas;

e |l. Colaborar en la elaboracién del catalogo Nacional de Ocupaciones y en la de estudios sobre
las caracteristicas de la maquina y equipo en existencia y uso en las ramas o actividades
correspondientes;

e |ll. Proponer sistemas de capacitacién y adiestramiento para y en el trabajo, en relacién con las
ramas industriales o actividades correspondientes;

e |V.Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacién vy
adiestramiento;


https://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
https://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos36/teoria-empleo/teoria-empleo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/cont/cont.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
https://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
https://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/inba/inba.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
https://www.monografias.com/trabajos35/el-sindicato/el-sindicato.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos34/el-caracter/el-caracter.shtml
https://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
https://www.monografias.com/trabajos/fintrabajo/fintrabajo.shtml
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e V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitaciéon y adiestramiento en la productividad
dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se trate; vy,

e VI. Gestionar ante Ilaautoridad laboral el registro de las constancias relativas a los
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los requisitos legales
exigidos para tal efecto.

ARTICULO 153-L. La Secretaria del Trabajo y Previsién Social fijara las bases para determinar la
forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion vy
Adiestramiento, asi como la relativa a su organizacién y funcionamiento.

ARTICULO 153-M. En los contratos colectivos deberan incluirse cldusulas relativas a la obligacién
patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y
programas que satisfagan los requisitos establecidos en este capitulo.

Ademas, podrd consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al cual el patrén
capacitara a quienes pretendan ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso,
la cldusula de admisidn.

ARTICULO 153-N. Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién, revisién o prérroga
del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, para su aprobacién, los planes y programas de capacitacién y adiestramiento que se haya
acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y
programas ya implantados con aprobacidn de la autoridad laboral.

ARTICULO 153-0. Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberdn someter a la
aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, dentro de los primeros sesenta dias de
los afios impares, los planes y programas de capacitacién o adiestramiento que, de comun acuerdo
con los trabajadores, hayan decidido implantar. Igualmente, deberan informar respecto a
la constitucion y bases generales a que se sujetara el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento.

ARTICULO 153-P. El registro de que trata el articulo 153-C se otorgard a las personas
o instituciones que satisfagan los siguientes requisitos:

e |.Comprobar que quienes capacitaran o adiestrardn a los trabajadores, estan preparados
profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran sus conocimientos;

e Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria el Trabajo y Previsidon Social, tener
conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnolégicos propios de la rama industrial o
actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento; y,

e lll. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo religioso, en los
términos de la prohibicién establecida por la fraccidn IV del articulo 32 constitucional.

El registro concedido en los términos de este articulo podra ser revocado cuando se contravengan
las disposiciones de esta ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho
convenga.

ARTICULO 153-Q. Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-0O, deberan
cumplir los siguientes requisitos:

e |. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;


https://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
https://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/regi/regi.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
https://www.monografias.com/trabajos6/cont/cont.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/consti/consti.shtml
https://www.monografias.com/trabajos13/trainsti/trainsti.shtml
https://www.monografias.com/trabajos-pdf/credos/credos.shtml
https://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
https://www.monografias.com/trabajos12/romandos/romandos.shtml#PRUEBAS
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e |l. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

e |Il. Precisar la etapas durante las cuales se impartiran la capacitacion y el adiestramiento al
total de los trabajadores de la empresa;

e |V.Sefalar el procedimiento de seleccién, a través del cual se establecerad el orden en que
serdn capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

e V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social de
las entidades instructoras; vy,

e VI Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria del Trabajo vy
Previsidn Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

ARTICULO 153-R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y
programas ante la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, ésta los aprobara o dispondra que se
les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos planes y
programas que no hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se
entenderan definitivamente aprobados.

ARTICULO 153-S. Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obligacién de presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de capacitacion y adiestramiento,
dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos 153-N y 153-O, o cuando
presentados dichos planes y programas, no los lleve a la practica, sera sancionado conforme a lo
dispuesto en la fraccion IV del articulo 878 de esta ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los
dos casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén cumpla con la
obligacion de que se trata.

ARTICULO 153-T.- Los trabajadores que hayan aprobado en los exdmenes de capacitacion vy
adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a que la entidad instructora les
expida las constancias respectivas, mismas que autentificadas por la comision mixta de
capacitacién y adiestramiento de la empresa, se haran del conocimiento de la Secretaria del
Trabajo y Previsidn Social, por conducto del correspondiente comité nacional o, a falta de éste, a
través de las autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaria las registre y las tome en
cuenta al formular el padrén de trabajadores capacitados que corresponda, en los términos de la
fraccién IV del articulo 539.

ARTICULO 153-U.- Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a
recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempeiio de su
puesto y del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar
y aprobar, ante la entidad instructora, el examen de suficiencia que sefiala la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social.

En este ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente constancia de habilidades
laborales.

ARTICULO 153-V. La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado ay aprobado un curso de
capacitacién.

Las empresas estdn obligadas a enviar a la secretaria del trabajo y previsién social para su registro
y control, listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.
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Las constancias de que se trata surtirdn plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de la
empresa en que se hayan proporcionado la capacitacion o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la Comision Mixta de
Capacitacién y Adiestramiento respectiva acreditara para cudl de ellas es apto.

ARTICULO 153-W. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus
organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de estudios, a
quienes hayan concluido un tipo de educacidon con cardcter terminal, seran inscritos en
los registros de que trata el articulo 539, fraccion 1V, cuando el puesto o categoria
correspondientes figuren en el catalogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a los incluidos
en él.

ARTICULO 153-X. Los trabajadores y patrones tendrdn derecho a ejercitar ante la Junta de
Conciliacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la obligacion de
capacitacién o adiestramiento impuesta en este capitulo.

Otras disposiciones en la misma ley Federal del Trabajo relativas a la capacitacién son los articulos
3,7,25,132.XV, 159, 180, 391, 412, 523, 526, 527, 529, 537, 539, 698, 699, 892,992 y 994.

ACUERDO POR EL QUE SE FUAN CRITERIOS GENERALES Y SE ESTABLECEN LOS FORMATOS
CORRESPONDIENTES PARA LA REALIZACION DE TRAMITES ADMINISTRATIVOS EN MATERIA DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO (D.O.F. 18 DE ABRIL DE 1997).

ARTICULO PRIMERO.- se establecen los siguientes criterios generales y formatos correspondientes,
para constitucion y funcionamiento de las comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento en
las empresas:

e |.La comisidon mixta de capacitacion y administraciéon es el grupo de trabajo y responsable de
vigilar en cada empresa la instrumentacién y operacién del sistema y de los procedimientos
gue se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, y
sugerir las medidas tendientes a perfeccionarlos conforme a las necesidades de los
trabajadores y de la propia empresa;

e |l. Las comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento se constituirdn en cada empresa y se
integrardn de manera bipartita y paritaria. El nimero de sus integrantes y sus bases generales
de funcionamiento seran integrado, de comun acuerdo, por el patrén y los trabajadores o, en
su caso, por el patrén y el sindicato titular del contrato colectivo de trabajo o administrador del
contrato —ley;

e |ll. Cuando sea convenido por las partes y las necesidades de la empresa lo ameriten, en razén
de su numero de establecimientos, de sus caracteristicas tecnolégicas o de la cantidad de
trabajadores que ocupen, se podra constituir mas de una comisién mixta, o bien, conformar
subcomisiones mixtas, y

e |V. Las empresas deberdan mantener en sus registros internos la informacién requerida por la
secretaria, respecto a la integracién de las comisiones mixtas, conforme al formato DC-1, segln
el modelo anexo. La secretaria podra solicitar en cualquier momento la presentacién de dicho
formato, asi como informacién de las bases generales de funcionamiento y las actividades de
los ultimos doce meses de las comisiones mixtas, para lo cual las empresas deberan conservar
los registros internos correspondientes.
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ARTICULO SEGUNDO.- Se establecen los siguientes criterios generales y formatos
correspondientes, para la elaboraciéon y presentacion ante la Secretaria de los planes y programas
de capacitacién y adiestramiento de las empresas:

I. Los planes y programas de capacitacién y adiestramiento son el conjunto de acciones
especificas que permiten atender las necesidades de formacién, actualizacién y desarrollo de
los trabajadores en las empresas, con objeto de proporcionarles informaciéon sobre la
aplicaciéon de nueva tecnologia, prepararlos para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la productividad y, en general, mejorar las
aptitudes del trabajador;

. Los planes y programa de deberdn ajustarse a los siguientes lineamientos:

A. Responderan a las necesidades de capacitaciéon y adiestramiento de todos los puestos y
niveles de trabajo existentes en la empresa, incluyendo los programas de induccion a los
trabajadores de nuevo ingreso a la empresa, y precisaran el numero de etapas durante las
cuales se impartiran.

B. Podran formularse en tres modalidades:

i. Planes y programas especificos elaborados al interior de la empresa.

Planes y programas comunes elaborado por un grupo de empresas, dirigidos a resolver

necesidades de capacitacion en puestos de trabajo u ocupaciones determinadas.

iii. Sistemas generales de capacitacion y adiestramiento elaborados para una rama de actividad
econdmica determinada.

C. Deberan referirse a periodos no mayor de cuatro afios.

D. Podran impartirse por conducto de personal propio, instructores especialmente
contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesién a
sistemas generales de capacitacidn y adiestramiento.

E. Cuando sea el caso, podran incluir los cursos y/o eventos de capacitacién que:

Impartan aquellas empresas de las que hayan adquirido un bien o servicio de cualquier

naturaleza.

ii. Sean impartidos a sus trabajadores en el extranjero, o bien aquellos que extranjeros impartan a
trabajadores mexicanos en territorio nacional;

Ill. Los trabajadores o patrones de las empresas que impartan cursos y/o eventos incluidos en
planes y programas comunes, seran considerados agentes capacitadores internos,
independientemente de que sean propietarios, accionistas o presten sus servicios a empresas
distintas a aquellas en las que proporcionen la capacitacién y adiestramiento referidos;

IV. La Secretaria podra proporcionar asistencia médica y metodoldgica para la formacién y
desarrollo de los planes y programas de capacitacidon y adiestramiento, aplicables a una
empresa, a un conjunto de ellas o a una rama de actividad econdmica determinada, a peticiéon
expresa de las propias empresas o de las organizaciones que las representan;

V. Para la aprobacién de los planes y programas de capacitacion, las empresas, incluyendo
aquellas que lo hacen a través de planes elaborados para un grupo de empresas, deberdn
requisitar y presentar la solicitud correspondiente a la Secretaria en el formato DC-2, dentro de
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los quince dias siguientes a la celebracion, revision o prdrroga del contrato colectivo de trabajo.
En el caso de empresas en las que no rija contrato colectivo, la presentacion se hara dentro de
los primeros sesenta dias de los afios impares.

La Secretaria emitird un acuse de recibo foliado a la presentacion de la solicitud, cuando se realice
por via directa; en caso de utilizar el correo o servicios de mensajeria, el acuse de recibo
correspondiente sera enviado al solicitante un dia habil posterior a la fecha de recepcion de la
solicitud referida, en los términos del primer pdrrafo del articulo quinto del presente Acuerdo. Si la
Secretaria no emite objecién por escrito en un plazo de cinco dias habiles, los planes y programas
asentados en la referida solicitud se consideraran aprobados. Lo anterior, sin perjuicio de que la
Secretaria pueda revisar en todo momento la informacidn especifica sobre los objetivos de los
planes y programas vigentes, los contenidos de éstos, los puestos de trabajo a los que estdn
dirigidos y el procedimiento de seleccién utilizando para capacitar a los trabajadores, y

VI. Para el registro de sistemas generales de capacitacion, las asociaciones empresariales
deberan presentar la solicitud correspondiente a la Secretaria en el formato DC.2B. La
Secretaria emitird un acuse de recibo foliado a la presentacion de la solicitud, cuando se realice
por via directa; en caso de utilizar el correo o servicio de mensajeria, el acuse de recibo
correspondiente serd enviado al solicitante un dia habil posterior a la fecha de recepcién de la
solicitud referida, en los términos del primer parrafo del articulo quinto del presente acuerdo.
La Secretaria enviard su respuesta por correo al solicitante en un plazo de cinco dias habiles. Si
la Secretaria no emite respuesta dentro del término establecido, a peticidon del interesado
debera expedir la constancia de tal circunstancia, dentro de los dos dias habiles siguientes a la
presentacién de la solicitud respectiva.

ARTICULO TERCERO.- Se establecen los siguientes criterios generales y formatos correspondientes,
para la elaboracidn de las constancias de habilidades laborales que se expidan a los trabajadores y
para presentacién de las listas de dichas constancias ante la Secretaria:

I. La constancia de habilidades laborales es el documento que acredita la capacitacién que un
trabajador recibe como resultado de la aprobacion de los cursos que forman parte de los
planes y programas de capacitacion y adiestramiento de la empresa;

. Las constancias de habilidades laborales deberdn sujetarse a los siguientes lineamientos:

A. Serdn expedida por la persona o entidad instructora en el caso de instructores, instituciones,
escuelas u organismos especializados externos, o por la empresa cuando se trate de
instructores internos.

B. Seran autentificadas por la comisién mixta de capacitacién y adiestramiento de la empresa,
a través de un representante de los trabajadores y uno de la empresa, miembros de la propia
comisién y designacién de la misma.

C. Deberan entregarse a los trabajadores dentro de los veinte dias habiles siguientes al término
de cada uno de los cursos de capacitacién que se llevan a cabo en la empresa.

D. Para su expedicidn se utilizard el formato DC-3, y

lll. Las empresas deberan hacer del conocimiento de la Secretaria, para su registro, las listas de
las constancias de habilidades laborales expedidas a los trabajadores, a través del formato DC-
4, dentro de los veinte dias habiles posteriores al término de cada afio. Las empresas deberdn
conservar copia de las constancias de habilidades laborales incluidas en la ultima lista remitida
a la secretaria.
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ARTICULO CUARTO.- Se establecen los siguientes criterios generales y formatos para la solicitud de
autorizacidén y registro de agentes capacitadores externos:

e |. Los agentes capacitadores externos son las personas fisicas o morales que prestan servicios a
las empresas para el desarrollo de las acciones de capacitacidn a sus trabajadores;

e |l. Los agentes capacitadores externos se clasifican en dos grupos:

e A.Instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacidn, que son las entidades
gue cuentan con instalaciones, equipo, mobiliario y/o personal docente para impartir
capacitacion.

e B. Instructores independientes, que son las personas fisicas dedicadas a prestar por si mismas,
servicios de capacitacion a las empresas;

e llIl. Las instituciones escuelas u organismos especializados de capacitacién deberan solicitar la
autorizacién y registro de la Secretaria, asi como de los programas o cursos de capacitacidon que
deseen impartir, para lo cual deberdn presentar la siguiente documentacion:

e . El formato de solicitud DC-5.

e ii. Si se trata de personas morales, una copia fotostatica del acta constitutiva que sefale en su
objeto social el relativo a la capacitacidn de recursos humanos. Si se trata de personas fisicas,
una declaracidn bajo protesta de decir verdad de que ejercen actividades de capacitacién a
través de instructores contratados especificamente para tal fin.

Serd responsabilidad de la entidad instructora establecer los mecanismos de acreditacion
necesarios para integrar la plantilla de los instructores que laboren en ella, cuyos nombres y
especialidades seran asentados en el formato DC-5, informacion a partir de la cual la Secretaria
llevard el registro correspondiente.

En el caso de que instructores independientes soliciten la autorizacién y registro de la Secretaria,
asi como de los programas y cursos de capacitacién que deseen impartir, deberdn presentar la
siguiente documentacion:

e . Elformato DC-5.

e ii. Documento que acrediten los conocimientos técnicos en los temas de instruccidn, adquiridos
empirica o académicamente.

e iii. Dos fotografias tamano infantil.

Satisfechos los requisitos sefialados, la Secretaria emitird un acuse de recibo a la presentacién de
la solicitud, cuando se realice por via directa; en caso de utilizar el correo o servicio de mensajeria,
el acuse de recibo correspondiente sera enviado al solicitante un dia habil posterior a la fecha de
recepcidon de la solicitud referida, en los términos del primer parrafo del articulo quinto el
presente acuerdo. La Secretaria enviard su respuesta por correo al solicitante en un plazo de cinco
dias hdbiles. Si la Secretaria no emite respuesta dentro del término establecido, a peticion el
interesado debera expedir la constancia de tal circunstancia, dentro de los dos dias habiles
siguientes a la presentacion de la solicitud respectiva;

e IV.Los agentes capacitadores externos autorizados y registrados deberdn solicitar a la
Secretaria, mediante la presentacidon del formato DC-5, su autorizacion para modificar el
contenido de los cursos o programas previamente autorizados, para impartir nuevos cursos o
programas y, en el caso de instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacion,
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para modificar la plantilla de instructores. La Secretaria emitird un acuse de recibo foliado a la
presentacién de la solicitud, cuando se realice por via directa; en caso de utilizar el correo o
servicios de mensajeria, el acuse de recibo correspondiente sera enviado al solicitante un dia
habil posterior a la fecha de recepcién de la solicitud referida, en los términos del primer
parrafo del articulo quinto del presente acuerdo. Asi la Secretaria no emite una objecién por
escrito en un plazo de cinco dias habiles, la referida solicitud se considerard autorizada;

e V. Llos agentes capacitadores externos podran utilizar un sistema general de capacitacién y
adiestramiento, a peticién expresa de alguna empresa perteneciente a la rama de actividad
econdmica para la cual fue desarrollado dicho sistema, conforme a las disposiciones legales
aplicables en materia de derecho de autor, y

e VI La Secretaria revocara la autorizacién y cancelard el registro a los agentes capacitadores
externos, cuando sean objeto de inconformidades presentadas a la Secretaria por las empresas
que contrataron sus servicios y que acrediten fehacientemente su mal desempefio,
contraviniendo lo dispuesto en la Ley Federal del Trabajo o en el presente Acuerdo, en materia
de capacitacién y adiestramiento de los trabajadores, o bien cuando la Secretaria compruebe
esta circunstancia en ejercicio de sus facultades de inspeccidn. En ambos casos, la revocacion o
cancelaciéon sera determinada por la Secretaria respetando del derecho de audiencia
correspondiente.

ARTICULO QUINTO.- La informacién que deben proporcionar las empresas y los agentes
capacitadores externos, con arreglo a los criterios a que se refiere el presente Acuerdo, deberd
presentarse a la secretaria en formatos especificos, en tamafo carta, conforme a los lineamientos
sefialados en el instructivo que se adjunta. Dichos formatos podran presentarse en las
Delegaciones, Subdelegaciones u Oficinas Federales del Trabajo o en la Direccién General de
Capacitacién y Productividad de la propia Secretaria de manera directa, o por medio de correo
certificado o servicios de mensajeria con acuse de recibo, en cuyo caso los interesados deberdn
pagar por anticipado el porte para enviarles el acuse de recibo foliado correspondiente.

INSTRUCTIVO PARA EL LLENADO DE LOS FORMATOS PARA LA REALIZACION DE TRAMITES
ADMINISTRATIVOS EN MATERIA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

FORMATO DC-1. INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

INSTRUCCIONES GENERALES

Llenar un formato por cada comisién mixta que exista en la empresa.

Llenar a maquina o con letra de molde.

Los espacios sombreados son para uso exclusivo de la STPS.

Llenar el formato y conservarlo en los registros internos de la empresa.
DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o razén social. Anotar el nombre completo de la empresa o patrén. En caso de persona
fisica, indicarlo en el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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Registro patronal del IMSS. Anotar el numero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Calle, nimero exterior, nimero interior, colonia, localidad, cédigo postal, municipio o
delegacion politica, entidad federativa y teléfono. Anotar cada uno de los datos solicitados en los
espacios correspondientes de conformidad con el domicilio oficial en que se localiza la empresa o
patron.

Actividad especifica o giro. Indicar la actividad principal de la empresa.

Numero de trabajadores de la empresa. Indicar la cantidad de trabajadores que laboran en la
empresa. Anotar ceros a la izquierda si no se utilizan todos los espacios.

Tipo de contrato. Marcar con "X" si en la empresa existe contrato individual, colectivo o Ley.
DATOS DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Numero de establecimientos en que rige la comision mixta. Indicar el numero de
establecimientos en los cuales rige la comisién mixta. Anotar ceros a la izquierda si no se utilizan
todos los espacios. Cuando se trate de mds de un establecimiento, indicar en el reverso de la
forma los siguientes datos:

Numero consecutivo. Asignar nimeros en orden ascendente.

Domicilio. Anotar calle, niumero exterior, numero interior, colonia, localidad, cédigo postal,
municipio o delegacion politica, entidad federativa y teléfono por cada uno de las ubicaciones de
los establecimientos.

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Registro patronal del IMSS. Anotar el nimero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Numero de integrantes. Indicar el nimero de representantes que forman la comisién mixta, en el
entendido que la mitad de ellos corresponde a los trabajadores y la mitad al patron.

Fecha de constitucion. Indicar la fecha anotando con nimeros el afio (las dos ultimas cifras), el
mes y el dia correspondientes.

AUTENTIFICACION

Nombre y firma del patrén o representante legal de la empresa. La solicitud debe estar firmada
de manera autégrafa por el patrén o representante legal de la empresa.

Lugar y fecha de elaboracion del informe. Anotar el nombre de la ciudad y la entidad federativa,
asi como la fecha con los nimeros correspondientes al afio (las dos ultimas cifras), el mes y el dia.

FORMATO DC-2. PRESENTACION DE PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

INSTRUCCIONES GENERALES
Llenar a maquina o con letra de molde.
Los espacios sombreados son para uso exclusivo de la STPS.

Entregar el formato a la autoridad laboral solamente en original.
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DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o razén social. Anotar el nombre completo de la empresa o patrén. En caso de persona
fisica, indicarlo en el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Registro patronal del IMSS. Anotar el nimero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Calle, nimero exterior, namero interior, colonia, localidad, cdédigo postal, municipio o
delegacion politica, entidad federativa y teléfono. Anotar cada uno de los datos solicitados en los
espacios correspondientes de conformidad con el domicilio oficial en que se localiza la empresa o
patrén. Esta informacion solamente debe anotarse la primera vez que la empresa o patrén
presente el formato ante la STPS, o en caso de que haya cambiado.

Actividad especifica o giro. Indicar la actividad principal de la empresa o patron.

Numero de trabajadores de la empresa. Indicar el nimero de trabajadores que laboran en la
empresa. Anotar ceros a la izquierda si no se utilizan todos los espacios.

Tipo de contrato. Marcar con "X" si en la empresa existe contrato individual, colectivo o Ley.

Fecha de celebracion o revisién Contrato Colectivo o Contrato Ley. Indicar la fecha en que se
celebro, revisd o prorrogé el contrato de trabajo correspondiente, anotando con numeros el aifo
(las dos ultimas cifras), el mes y el dia.

INFORMACION SOBRE EL PLAN Y LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Objetivos del plan de capacitacion. Sefialar con nimeros del 1 al 5, el orden de importancia de los
objetivos por los cuales se lleva a cabo el plan y programas de capacitacion y adiestramiento. No
se debe repetir ninglin numero.

Modalidad de la capacitacion. Marcar con una "X" la modalidad que haya adoptado la empresa
para la capacitacién de los trabajadores: plan y programas especificos, plan comin con otras
empresas o sistema general para la rama industrial o actividad econdmica a la que pertenece.

Numero de establecimientos en los que rige el plan. Indicar el nimero de establecimientos en los
cuales rigen el plan y los programas de capacitacidn y adiestramiento. Anotar ceros a la izquierda
si no se utilizan todos los espacios. Cuando se trate de mds de un establecimiento, indicar en el
reverso de la forma los siguientes datos:

Numero consecutivo. Asignar nimeros en orden ascendente.

Domicilio. Anotar calle, nimero exterior, nimero interior, colonia, localidad, cddigo postal,
municipio o delegacion politica, entidad federativa y teléfono por cada uno de las ubicaciones de
los establecimientos.

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Registro patronal del IMSS. Anotar el numero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Numero de etapas del plan. Indicar el nimero de etapas o ciclos durante las cuales se impartira la
capacitacion a los trabajadores de la empresa.
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Periodo de vigencia del plan. Indicar las fechas de inicio y conclusion del plan anotando con
numeros el afo (las dos ultimas cifras), el mes y el dia correspondientes. Dicho periodo no deberd
exceder de cuatro afios.

AUTENTIFICACION

Nombre y firma del patron o representante legal de la empresa. La solicitud debe estar firmada
de manera autdgrafa, por el patrén o representante legal de la empresa.

Lugar y fecha de elaboracién del informe. Anotar el nombre de la ciudad y la entidad federativa,
asi como la fecha con los niumeros correspondientes al afio (las dos Ultimas cifras), el mes y el dia.

FORMATO DC-2B. SOLICITUD DE REGISTRO DE SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

INSTRUCCIONES GENERALES
Llenar a maquina o con letra de molde.
Los espacios sombreados son para uso exclusivo de la STPS.
Entregar el formato a la autoridad laboral solamente en original.
DATOS GENERALES DEL SOLICITANTE

Nombre o razén social de la asociacion empresarial. Anotar el nombre completo de la asociacién
empresarial que solicita el registro.

Calle, numero exterior, namero interior, colonia, localidad, cdédigo postal, municipio o
delegacion politica, entidad federativa y teléfono. Anotar cada uno de los datos solicitados en los
espacios correspondientes de conformidad con el domicilio oficial del solicitante.

Nombre del sistema general. Anotar un nombre indicativo de la rama de actividad econdmica en
la que se aplica el sistema general.

DESCRIPCION DE LOS PROGRAMAS GENERALES DEL SISTEMA

Hoja de . Indicar en el primer espacio el nUmero consecutivo de la hoja y en el segundo
espacio el numero total de hojas de que consta la solicitud presentada.

Nombre del programa. Indicar la denominacién completa de cada uno de los programas generales
de capacitacion y adiestramiento que se presentan para autorizacion.

Contenido tematico. Anotar la denominacidon completa de los temas principales que integran los
maddulos de cada programa general.

AUTENTIFICACION

Representante legal de la asociacion empresarial. La solicitud debe estar firmada de manera
autdgrafa, por el representante legal de la asociacidn empresarial.

Lugar y fecha de elaboracion de la solicitud. Anotar el nombre de la ciudad y la entidad
federativa, asi como la fecha con los nimeros correspondientes al afio (las dos ultimas cifras), el
mes y el dia.
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FORMATO DC-3. CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES
INSTRUCCIONES GENERALES
Llenar a maquina o con letra de molde.

Debera entregarse el original al trabajador dentro de los veinte dias habiles siguientes al término
del curso de capacitacién y adiestramiento.

La empresa o patron debera conservar copia solamente de las constancias relacionadas en la
ultima lista de constancias de habilidades laborales presentada ante la STPS mediante el formato
DC-4.

DATOS DEL TRABAJADOR
Nombre. Anotarlo en el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico al trabajador.

Puesto. Anotar la denominacion del puesto que desempefia el trabajador en la empresa.
DATOS DE LA EMPRESA

Nombre o razén social. Anotar el nombre completo de la empresa o patrén. En caso de persona
fisica, indicarlo bajo el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Registro patronal del IMSS. Anotar el numero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Actividad especifica o giro. Indicar la actividad principal de la empresa o patrén.
DATOS DEL PROGRAMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Nombre del programa o curso. Anotar la denominacién completa del curso de capacitacion y
adiestramiento que se impartié al trabajador.

Duracion en horas. Anotar la cantidad de horas en que se impartid el curso de capacitacién y
adiestramiento.

Periodo de ejecucion. Indicar las fechas, con los nimeros correspondientes al afio (las dos ultimas
cifras), el mesy el dia, en que se inicié y termino el curso de capacitacion y adiestramiento.

Nombre del agente capacitador. Anotar el nombre de la institucién o escuela de capacitacién a la
gue pertenece el instructor que impartio el curso. En caso de que se trate de un instructor interno,
anotar el nombre de la empresa en que labora. En caso de un instructor independiente, anotar su
nombre.

Nombre y firma del instructor. Anotar nombre y firma autdgrafa del instructor que impartié al
trabajador el programa o curso de capacitacién y adiestramiento al que se hace mencién.

AUTENTIFICACION

Representante de los trabajadores. La solicitud debe estar firmada de manera autdgrafa, por el
representante de los trabajadores.

Representante de la empresa. La solicitud debe estar firmada de manera autégrafa, por el patrén
o representante legal de la empresa.
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FORMATO DC-4. LISTA DE CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES
INSTRUCCIONES GENERALES

Llenar a maquina o con letra de molde.

Los espacios sombreados son para uso exclusivo de la STPS.

Entregar el formato original a la autoridad laboral anexando el nimero de hojas que sea necesario.
Solamente debera asentarse la firma en la Ultima hoja que se presente.

La empresa solamente debera conservar copia de las constancias relacionadas en la ultima lista
presentada a la autoridad laboral.

Para la presentacion por medios magnéticos, requisitar el formato DC-4 con los datos generales y
nombre y firma del patrén o representante legal, anexando un archivo en cdédigo ASCII
interlineado que contenga la informacidon requerida de los trabajadores a los que les fueron
expedidas las constancias de habilidades laborales, en un diskette de 3.5 pulgadas.

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o razén social. Anotar el nombre completo de la empresa o patrén. En caso de persona
fisica, indicarlo en el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Registro patronal del IMSS. Anotar el numero de registro que tiene la empresa o patrén ante el
Instituto Mexicano del Seguro Social.

Actividad especifica o giro. Indicar la actividad principal de la empresa o patron.

Hoja de . Indicar en el primer espacio el nimero consecutivo de la hoja y en el segundo
espacio el nimero total de hojas de la lista de constancias de habilidades laborales.

Nombre del trabajador. Anotar el nombre de cada uno de los trabajadores a quienes se les
expidieron las constancias de habilidades laborales durante el afo que se informa, en el siguiente
orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Numero de constancias expedidas al trabajador. Indicar el nimero de constancias de habilidades
laborales que se hayan expedido a un mismo trabajador durante el periodo al que se refiere la lista
correspondiente.

AUTENTIFICACION

Patrén o representante legal de la empresa. La solicitud debe estar firmada de manera autdgrafa,
por el patrén o representante legal de la empresa.

Lugar y fecha de elaboracion del informe. Anotar el nombre de la ciudad y la entidad federativa,
asi como la fecha con los nimeros correspondientes al afio (las dos ultimas cifras), el mes y el dia.

FORMATO DC-5. SOLICITUD DE REGISTRO DE AGENTE CAPACITADOR EXTERNO
INSTRUCCIONES GENERALES

Llenar a maquina o con letra de molde.

Los espacios sombreados son para uso exclusivo de la STPS.

Entregar el formato a la autoridad laboral, solamente en original.

Anexar los siguientes documentos:
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En el caso de instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacion, anexar copia
fotostatica del acta constitutiva que sefale en su objeto social el relativo a la capacitacion de
recursos humanos, cuando se trate de personas morales, o una declaracion bajo protesta de decir
verdad de que ejercen actividades de capacitacion a través de instructores contratados
especificamente para tal fin, cuando se trate de personas fisicas.

En el caso de instructores independientes, copias de documentos que acrediten los
conocimientos técnicos en los temas de instruccion y de dos fotografias tamafo infantil.

DATOS GENERALES DEL SOLICITANTE

Nombre o razén social. Anotar el nombre completo de la persona fisica o moral que solicita la
autorizacién y registro como agente capacitador. En caso de persona fisica, indicarlo en el
siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).

Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico a la persona fisica o moral solicitante del registro como
agente capacitador.

Registro patronal del IMSS. Anotar, en su caso, el numero de registro ante el Instituto Mexicano
del Seguro Social.

Calle, nimero exterior, namero interior, colonia, localidad, cdédigo postal, municipio o
delegacion politica, entidad federativa y teléfono. Anotar cada uno de los datos solicitados en los
espacios correspondientes de conformidad con el domicilio oficial del agente capacitador. Esta
informacién solamente debe anotarse la primera vez que el agente capacitador presente el
formato ante la STPS, o en caso de que haya cambiado.

Tipo de solicitud que presenta. Marcar con una "X" si se solicita: registro inicial, la modificacién de
plantilla de instructores (en caso de instituciones o escuelas), modificacidon de programas o cursos,
o registro de nuevos programas o cursos.

PROGRAMAS O CURSOS QUE REGISTRA

Hoja de . Indicar en el primer espacio el nimero consecutivo de la hoja y en el segundo
espacio el numero total de hojas de que consta la solicitud presentada.

Numero consecutivo. Anotar un nimero progresivo para cada uno de los programas o cursos de
capacitacién que se presentan.

Nombre del programa o curso. Anotar la denominacién completa de los programas o cursos de
capacitacién que se presentan.

Temas principales. Anotar la denominacidon completa de los temas principales que integran el
contenido del programa o curso de capacitacion; esta anotacion se hara para cada programa.

Duracion. Anotar la cantidad de horas de instruccidn que comprende el programa o curso de
capacitacion.

PLANTILLA DE INSTRUCTORES
Esta seccion solamente debe llenarse en el caso de institucidn capacitadora.

Numero consecutivo. Anotar un numero progresivo para cada uno de los instructores que
conforman la plantilla de la institucién o escuela que solicita la autorizacion y registro.

Nombre del instructor. Anotarlo en el siguiente orden: apellido paterno, materno y nombre(s).
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Registro federal de contribuyentes. Anotar el registro federal de contribuyentes asignado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico a cada instructor.

Especialidad. Anotar la especialidad que tenga cada instructor que conforma la plantilla.
AUTENTIFICACION

Nombre y firma del solicitante o representante legal. La solicitud debe estar firmada de manera
autégrafa por el solicitante o representante legal de la institucidn o escuela de capacitacion.

Lugar y fecha de elaboracion de la solicitud. Anotar el nombre de la ciudad y la entidad
federativa, asi como la fecha con los nimeros correspondientes al afio (las dos ultimas cifras), el
mes y el dia.

Por medio de un acuerdo publicado el 28 de diciembre de 2015 en el Diario Oficial de la
Federacién (DOF), que contempla tres articulos mas tres transitorios, se dan a conocer los cambios
a los criterios administrativos, requisitos y formatos para realizar los tramites y solicitar los
servicios en materia de capacitacién, adiestramiento y productividad de los trabajadores.

Asimismo, se proporcionan nuevos formatos, los cuales contemplan cambios como Ia
incorporacién del rubro “modalidad de capacitacidon”, que incluye las opciones “presencial”, “en
linea” y “mixta”, asi como el objetivo de la capacitacion. Esto, en respuesta al incremento que la
capacitacién a distancia ha mostrado en los ultimos afos.

Los agentes capacitadores externos son las personas morales, fisicas con actividad empresarial y
personas fisicas (instructores independientes), dedicadas a prestar servicios de capacitacion a las
empresas en el desarrollo de las acciones de capacitaciéon a sus trabajadores, de acuerdo a lo
establecido en los articulos 153-A tercer pdrrafo y 153-G.

Deben contar con la autorizacion y registro por parte de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, segun lo establecido en los Articulos 15 y 16 del Acuerdo Normativo publicado en el DOF el
14-06-2013.

Los Agentes Capacitadores Externos cuya informacién se encuentra publicada en el Directorio de
Agentes en la pdagina de Internet de la Secretaria, contaran con un plazo de 30 dias naturales a
partir de la entrada en vigor del Acuerdo Normativo publicado en el DOF el 14-06-2013, para
solicitar que no sea publicada su informacién en el referido Directorio. En caso contrario, se
entendera por aceptada la publicacion de sus datos en dicho directorio.

Los instructores independientes que deseen conservar su registro como agente capacitador
externo deberan acreditar, por Unica ocasion, que cuentan con la educacion obligatoria (nivel
bachillerato) en los términos del Articulo 16, fraccidn ll, inciso a) del Acuerdo Normativo publicado
en el DOF el 14-06-2013, contando para ello con un plazo de tres afios a partir del siguiente dia de
su publicacién.

Las empresas que tengan hasta 50 trabajadores podran presentar su lista de constancias de
competencias o de habilidades laborales por medios impresos (formato DC-4 “Lista de constancias
de competencias o de habilidades laborales”) o de forma electrénica (a través del vinculo sefialado
en la parte inferior de esta pagina).
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Las empresas con mas de 50 trabajadores deben presentar el trdmite de forma electroénica. La liga

para realizar el trdmite por internet es: http://sirceempresas.stps.gob.mx/

En el anexo tres podra encontrar los formatos arriba sefialados.

4.3. El proceso de capacitacion.

Para sacar provecho de los beneficios antes descritos, tanto los especialistas en recursos
humanos como los diferentes gerentes deben evaluar las necesidades, los objetivos, el
contenido y los principios de aprendizaje que se relacionan con la capacitacion.
La figura 4.2 ilustra la secuencia que es recomendable seguir antes de dar principio a las
actividades de capacitacién y desarrollo. Como se desprende de la figura, la persona que tiene a
su cargo esta funcion (usualmente denominada capacitador o facilitador) debe evaluar las
necesidades del empleado y la organizacién a fin de llegar a los objetivos de su labor.
Determinados los objetivos, se deben considerar los contenidos especificos y los principios de
aprendizaje. Ya sea que el proceso de aprendizaje lo conduzca un facilitador del departamento
de recursos humanos, de otro departamento o uno externo a la organizacion, estos pasos son
necesarios para poder crear un programa efectivo.

Evaluacion
de necesidades
(diagnostico)

Contenido del

programa
Objetivos de
capacitacion—2
y desarrollo Principios
pedagogicosde
aprendizaje
Criterios de
evaluacion

Evaluacion

Programa
real

Habilidades

Aptitudes

Conocimiento

Figura 4.2. Pasos en la preparacion de un programa de capacitacion y desarrollo.

4.3.1. Diagnostico de necesidades de capacitacion.

En las condiciones econdmicas que prevalecen a principios del siglo xxi, el empleo vitalicio (el
empleo que dura practicamente toda la vida laboral de un individuo, o por lo menos un lapso de
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20 afos 0 mas) cada vez es mas raro. Una serie de factores econdmicos llevan a que en la
actualidad las empresas modifiquen con frecuencia sus estrategias y sus politicas de empleo, lo
cual provoca despidos de grupos enteros, o la sustitucién de determinados grupos por otros, al
margen de su antigliedad en la organizaciéon. Al mismo tiempo, esto conlleva la creacién
continua de nuevos puestos de trabajo, en un entorno de creciente dinamismo y cambio
permanente. Varios paises que mantuvieron durante muchos aflos una tradicion de empleo
vitalicio, como Japdn, han experimentado profundos cambios en su estructura social.

En las condiciones econdmicas que prevalecieron en las naciones de habla hispana durante el
periodo que va de 1960 a 1990 aproximadamente, muchas empresas promovieron la estabilidad
y el ascenso gradual del personal, y con frecuencia invirtieron sumas considerables en la
preparacion de éste. Para muchos paises latinoamericanos, el quinquenio 1990-1995 marcd el
momento en que la competencia internacional dejé de ser un factor mas o menos tedrico, para
convertirse en una realidad cotidiana, y grandes bloques de la poblacién se vieron desplazados
por movimientos macroecondmicos que crearon serias dificultades sociales, pero que al mismo
tiempo abrieron nuevas oportunidades en diversos sectores. El resultado ha sido una
modificacién profunda en las estrategias generales de capacitacion, al paso que el proceso de
internacionalizacién continua incrementdndose.

En gran parte debido a la modificacién radical de las condiciones del mercado de trabajo, las
necesidades de conocimientos que tiene el personal no coinciden en todos los casos con las de la
empresa. Para fines prdcticos, la transmisidon y generacién de conocimientos en el entorno
laboral puede dividirse en tres categorias: la educacion laboral, la capacitacion general y la
capacitacion especializada.

En su sentido mas amplio, la educacion laboral abarca una lista de conceptos globales, y sirve
para preparar al individuo para trabajar en una serie de contextos y condiciones muy variados.
Un ejemplo de educacion laboral a nivel profesional lo ofrece una clase universitaria de disefio
de bases de datos, que ofrecerad al estudiante una gama completa de conocimientos mas o menos
permanentes, aplicables en diversos contextos. La capacitacion general es menos abierta que la
educacién laboral, pero no estd del todo circunscrita a las necesidades inmediatas de la
organizacién. Dentro de ciertos limites, permite que el individuo adquiera conocimientos
transferibles a otros contextos, incluyendo otras empresas. Un ejemplo de capacitacion general
a nivel profesional lo ofrece un curso de capacitacion en el cual los participantes aprendan a
interactuar con diversos bancos de datos, importando y exportando la informacién que sea
necesaria.

La capacitacion especializada esta circunscrita a las necesidades especificas y mds o menos
inmediatas de la empresa. Aunque es indudable que la mayor parte de las técnicas y destrezas
qgue adquiera un individuo le pueden ser de utilidad en cualquier punto de su carrera, la
posibilidad de transferir los conocimientos adquiridos en este tipo de capacitacién es mucho mas
limitada que en los casos anteriores. Un ejemplo de capacitacién especifica a nivel profesional lo
ofrece un curso de capacitacion en el cual los participantes aprendan a importar determinada
informacién de un banco de datos especifico.

La educacion laboral y la capacitacion general son atractivas para el personal, porque
incrementan su potencial en el mercado de trabajo. Por esa razén, las empresas que
proporcionan educacién laboral y capacitacion general pueden resultar muy atractivas para el
personal.

En especial durante los ultimos afios, la capacitacidn especifica suele ser la preferida por las
empresas, por variasrazones:
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e Incide directamente en las labores que se llevan a cabo, incrementando la productividad.
e Puede agilizar procesos que ya se estan poniendo en practica

e Lasinversiones que conlleva se justifican con mayor facilidad

e Permite mejor aprovechamiento de recursos de la organizacién

El resultado del encuentro de estas fuerzas; las necesidades del personal, por una parte, y las de
la empresa, por la otra, lleva a una situacidon en la cual los empleados de todo nivel deben
enfrentar la posibilidad de que cambien de organizacién con frecuencia, por lo cual se incrementa
su deseo y necesidad de adquirir toda la educacion posible. Las empresas, por otra parte,
enfrentan una situacion en la que el incremento en los niveles de competencia las lleva a
minimizar los costos de todo tipo, especialmente en campos como la educacién laboral y la
capacitacién general, porque —entre otros factores— sus inversiones en términos de aprendizaje
pueden acabar favoreciendo a otras empresas, dado el incremento en la tasa de rotacién del
personal.

Evaluacion delas necesidades

La evaluacién de las necesidades de capacitaciéon detecta los actuales problemas de la
organizacion y los desafios a futuro que deberd enfrentar. Es posible, por ejemplo, que la empresa
se deba enfrentar a las realidades de una nueva revolucion tecnolégica, que deba competir con
una o mas nuevas entidades, o que se vea en la imperiosa necesidad de reducir el nUmero de sus
integrantes. Cuando cualquiera de estas circunstancias se presenta, los integrantes restantes de la
organizacién experimentan renovadas necesidades de capacitarse.

El costo de la capacitacion y el desarrollo es muy alto, cuando se considera en términos globales y
de su efecto sobre los presupuestos en los diferentes departamentos de una empresa. Para
obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos deben concentrarse en el
personal y los campos de maximo atractivo y rendimiento potencial.

Para decidir el enfoque que debe utilizar, el facilitador evalla las necesidades de capacitacién y
desarrollo. La evaluacion de necesidades permite establecer un diagndstico de los problemas
actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo
plazo.

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos
desafios. Para enfrentarlos de manera efectiva, es posible que los empleados necesiten
capacitacién.

Practicamente todas las actividades contemporaneas se han visto influidas por la explosién del
conocimiento. Al igual de muchas otras areas, el fenémeno se ha reflejado en el campo de las
industrias de seguros. Presionadas por un extremo nivel de competencia, las compaiias de
seguros han debido capacitar a su personal en diversas fases del uso de computadoras
personales. Debido a las caracteristicas de la industria del seguro, es necesario capacitar al
personal a niveles técnicamente superiores —relativamente hablando— que los de muchas otras
industrias.

Considerado desde muchos dngulos, el que una compaiiia de seguros consiga o no capacitar a su
personal es un factor esencial para mantener su posicidn relativa en el mercado. El conocimiento
especifico de determinados avances en campos como la actuaria se ha convertido en necesidad
imperativa.
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En ocasiones, un cambio en la estrategia de la organizacién puede crear una necesidad de
capacitacién. El lanzamiento de nuevos productos o servicios, por ejemplo, por lo comun
requiere el aprendizaje de nuevos procedimientos. Una compafiia que afiade a su linea de joyeria
de fantasia otra de joyeria semipreciosa constituye un ejemplo de esta circunstancia. Tanto los
joyeros como el personal de ventas deben recibir capacitacion a fin de producir y vender esta
nueva linea. La capacitacion también puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel
de desperdicio, tasas inaceptables de accidentes laborales, niveles bajos de motivacién y varios
mas. Aunque la capacitacién no debe utilizarse como respuesta automatica a los problemas, las
tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de una fuerza de trabajo con
preparacion pobre o insuficiente.

Independientemente de estos desafios, la evaluacién de necesidades debe tener en cuenta a
cada persona. Las necesidades individuales pueden ser determinadas por el departamento de
recursos humanos o por los gerentes de nivel medio; en algunas ocasiones, el empleado mismo
las sefialard. Es posible que el departamento de recursos humanos detecte puntos débiles en el
personal que contrata o promueve. Los supervisores estan en contacto diario con sus empleados,
y ellos constituyen otra fuente de recomendaciones para procesos de capacitacion para
“librarse” temporalmente de una persona conflictiva, “esconder” personal que realmente no
necesitan o para premiar a los buenos trabajadores.

Como estas razones no son validas para la administracion de capacitacion, el departamento de
recursos humanos con frecuencia verifica las recomendaciones de los supervisores para
cerciorarse de la procedencia o justificacién de la capacitacion. De manera similar, también
verifica las solicitudes espontdneas de capacitacion.

Incluso en los casos en que los empleados se pueden postular espontaneamente para los cursos
de capacitacion disponibles, los directores de capacitaciéon no cuentan con una garantia de que
sus cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores. Para determinar los cursos que han
de impartirse y definir su contenido se utilizan enfoques de evaluacién mds precisos. Uno de estos
enfoques consiste en la identificacion de tareas. Los facilitadores inician por evaluar la descripciéon
de un puesto determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacién desarrollan
planes especificos con el fin de proporcionar la capacitacién necesaria para llevar a cabo esas
tareas.

Otro enfoque consiste en realizar una encuesta entre los candidatos a capacitacion para
identificar las dreas en que desean perfeccionarse. La ventaja de este método radica en que las
personas que reciben el programa tienen mayor tendencia a considerarlo relevante vy, por tanto,
tienden a adoptar una actitud mas receptiva. Este enfoque, por supuesto, se basa en la suposicion
de que los candidatos a capacitacion saben cudl es su mayor necesidad.

La técnica de participacion total del facilitador y del capacitado consiste en un método para
obtener ideas de un grupo de personas sobre un tema determinado. Se pide, por ejemplo, a un
grupo de diez a quince facilitadores, incluyendo gerentes o supervisores, que registren en una hoja
de papel todas las necesidades especificas de capacitacidon que cada uno haya detectado. Después
de concluir esta fase de generacidn silenciosa de sugerencias, se pide a cada persona que exprese
sus ideas y se registra cada aportacién. El moderador sencillamente escribe las sugerencias, sin
permitir elogios, criticas o discusiones, hasta que registra todas las ideas. A continuacién los
participantes votan para seleccionar las cinco necesidades de capacitacion que a su juicio son
mas importantes. Los votos se tabulan para determinar las necesidades mas urgentes.

Los facilitadores se mantienen alerta para detectar otras fuentes de informaciéon que pueden
indicar una necesidad de capacitacién. Las cifras de produccion, los informes de control de
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calidad, las quejas, los reportes de seguridad, el absentismo, el indice de rotacion de personal y las
entrevistas de salida ponen de relieve problemas que se deben resolver mediante programas de
capacitacién ydesarrollo.

Las necesidades de capacitacion también pueden hacerse tangibles mediante las entrevistas de
planeacién de la carrera profesional o las verificaciones de evaluaciéon del desempefio. Con
independencia de cdmo se efectla la evaluacidon de necesidades, este paso es esencial para que
los descritos en la figura 4-2 se desenvuelvan bien, ya que dependen de una evaluacion
adecuada. Si la evaluacion de necesidades que lleva a cabo el facilitador no es correcta, es poco
probable que los objetivos de capacitacidén y el contenido del programa sean utiles.

4.3.2. Objetivos de capacitacion y desarrollo.

Una buena evaluacién de las necesidades de capacitacién conduce a la determinacion de
objetivos de capacitacién y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular los logros que se deseen y los medios de que se dispondrd. Deben
utilizarse para comparar contra ellos el desempefio individual. Dos objetivos razonables en el
puesto que ocupa quien tiene la responsabilidad de vender boletos de avién en las oficinas
centrales de una aerolinea, son los siguientes:

1. Proporcionarinformacion sobre vuelos en un lapso no mayor de treinta segundos.

2. Completar la reservacion de un viaje redondo a una ciudad determinada, después
de completar el proceso de adquirir la informacidon necesaria, en un lapso no
mayor de dos minutos y medio.

Objetivos como éstos proporcionan al empleado que recibe el curso y a su facilitador puntos
especificos que pueden servir para evaluar el éxito obtenido. Si los objetivos no se logran, el
departamento de recursos humanos adquiere valiosa realimentacién sobre el programa y los
participantes para obtener el éxito en una siguiente ocasién.

4.3.3. Contenido del Programa

El contenido del programa se diseiia de acuerdo con la evaluacidn de necesidades y los objetivos
de aprendizaje. Puede incluir la ensefianza de habilidades especificas, suministrar conocimientos
necesarios o influir en las actitudes actuales. Independientemente del contenido, el programa
debe llenar las necesidades de la organizacion y de los participantes. Si los objetivos de la
compafia no se contemplan, el programa no redundara en pro de la organizacién. Si los
participantes no lo perciben en términos de una actividad de interés y relevancia para ellos, su
nivel de aprendizaje distard mucho del nivel éptimo.

4.3.4. Principios de aprendizaje

La capacitacion y el desarrollo tenderan a ser mas efectivos en la medida en que el método
seleccionado para impartir el curso sea compatible con el estilo de aprendizaje de los
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participantes. Aunque el proceso de aprendizaje se ha estudiado mucho, poco se sabe respecto a
él. Parte del problema consiste en que el aprendizaje en si no es observable; son solamente sus
resultados los que se pueden observar y medir. A partir de sus estudios sobre el proceso de
aprendizaje, sin embargo, los investigadores han descrito a grandes rasgos el proceso de
adquisicién de conocimientos y han aventurado algunos principios.

Aungque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, la utilizacidn de varios principios
de aprendizaje ayuda a acelerar el proceso.

Los principios del aprendizaje humano (llamados también principios pedagdgicos) constituyen las
guias de los procesos por los que las personas aprenden de manera mas efectiva.

Mientras mas y mejor se utilicen estos principios en el aprendizaje, mas probabilidades habra de
que la capacitacién resulte efectiva. Estos principios sonlosde participacion, repeticion, relevancia,
transferenciayrealimentacion.

Participacion. El aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos duraderos cuando quien aprende
puede participar en forma activa. La participaciéon alienta al aprendiz y en muchos casos permite
gue sus sentidos participen, lo cual refuerza el proceso. Como resultado de la participacion
directa, aprendemos de manera mas rdpida y podemos recordarlo durante mds tiempo. Por
ejemplo, la mayor parte de las personas siempre recuerda cobmo montar en bicicleta, o cémo
nadar, porque participaron activamente en el proceso de aprendizaje.

Repeticion. Aunque no sea considerada muy entretenida, es posible que la repeticion deje trazos
mas 0 menos permanentes en la memoria. Al estudiar para un examen, por ejemplo, se repiten
las ideas clave, para que se puedan recordar durante el examen. La mayor parte de las personas
aprenden el alfabeto y las tablas de multiplicar mediante técnicas de repeticion.

Relevancia. El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a estudiar tiene
sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion. Por ejemplo, los facilitadores
experimentados usualmente explican el propdsito general de una labor o tarea, o de todo un
puesto. Esta explicacion permite que el empleado advierta la relevancia de cada tarea y la
importancia de seguir los procedimientos correctos.

Transferencia. A mayor concordancia del programa de capacitacién con las demandas del puesto
corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las tareas que conlleva. Por
ejemplo, generalmente los pilotos se entrenan en simuladores de vuelo, porque estos aparatos
semejan en gran medida la cabina de un avion real y las caracteristicas operativas de una
aeronave. Las similitudes entre el avidn y el simulador permiten a la persona que esta en proceso
de capacitacién transferir rdpidamente su aprendizaje a su trabajo cotidiano.

Realimentacion. La realimentacién proporciona a las personas que aprenden informacién sobre
su progreso. Contando con realimentacién, los aprendices bien motivados pueden ajustar su
conducta, de manera que logren alcanzar la curva de aprendizaje mas alta posible. Sin
realimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible que pierda interés.

4.3.5. Métodos y técnicas de capacitacion y desarrollo.

Antes de pasar revista a los diversos métodos de capacitacion y desarrollo, es importante recordar
que cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para capacitaciéon como para desarrollo. Por
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ejemplo, un curso sobre técnicas gerenciales puede ser atendido por gerentes de nivel medio y
por empleados con potencial para ocupar esa posicion.
Para los supervisores, la sesién consistira en capacitacion respecto a como desempefiar mejor su
puesto actual. Para los empleados sin responsabilidades gerenciales los cursos constituyen una
oportunidad para desarrollar sus aptitudes y escalar puestos gerenciales. A pesar de postular dos
objetivos diferentes (de capacitacion para los supervisores y de desarrollo para los empleados de
niveles inferiores), las técnicas del curso son iguales.

Al seleccionar una técnica en especial para su uso en capacitacién deben considerarse varios

factores. Ninguna técnica es siempre la mejor; un buen método depende de:

e La efectividad respecto al costo.

o El contenido del programa.

e La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

e Las preferencias y capacidad de las personas que recibiran el curso.
e Las preferencias y capacidad de la persona que dara el curso.

e Los principios de aprendizaje que se vayan a emplear.

La importancia de estos seis puntos depende de cada situacion. Por ejemplo, la
efectividad con respecto al costo puede ser un factor de importancia secundaria cuando se
capacita a un piloto de aviones comerciales para maniobras de urgencia. Independientemente
del método que se seleccione, habra determinados principios de aprendizaje relacionados con él.
Uno de los aspectos vitales de la estrategia corporativa actual es la adopciéon de politicas de
administracién del conocimiento. Generalmente, estas medidas se ponen en practica con el
objetivo de que permitan:

e Facilitar los procesos de innovacién ycambio.

e Distribuir a diversos niveles los conocimientos que se van generando dentro de la
organizacion.

e Preservar el capital intelectual de laorganizacién.

Al permitir mayor grado de conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo, las
empresas facilitan los procesos de innovacién. Por ejemplo, es evidente que al comprender
mejor las nuevas normas de prevencién de incendios, el personal de una planta se opondrd
menos a determinadas nuevas politicas. No solamente la cUpula administrativa necesita adquirir
los conocimientos que van a permitir la prevencidn de siniestros; en una organizacién de tamafo
medio o grande, es obvio que la responsabilidad de salvaguardar la seguridad de la planta
corresponde a todos los integrantes del personal. En muchos casos, la empresa recurre a
sistemas de comunicacion electrénicos para facilitar la dispersion de lainformacion.

Finalmente, corresponde al departamento de recursos humanos la preservacién del capital
intelectual de la organizacién, en diversas facetas; por ejemplo, manteniendo su integridad e
impidiendo la circulacién de informacién equivocada; codificando los conocimientos, de manera
qgue todos puedan acceder a un archivo claro y confiable, y preservando la confidencialidad de
determinada informacion, que podria caer en manos de otras empresas competidoras.

4.3.5.1. Técnicas contemporaneas de capacitacidon (apoyadas en TICS).

Las posibilidades de Internet
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Una de las grandes innovaciones en el campo de la capacitacion —y de la educacion, en
general— ha sido la comunicacion electrénica y la Internet. Para propdsitos de esta seccidn,
llamaremos contempordneas a las técnicas con base en Internet, y tradicionales a las técnicas
que se han empleado durante afos. En algunos casos es necesario anotar que las técnicas
tradicionales se aplican para reforzar o ilustrar lo aprendido en Internet, dando como resultado
una bateria de técnicas mixtas de capacitacién. La organizaciéon proporciona determinada
estructura y ciertas normativas para los cursos que impartird a su personal, en especial si la
empresa va a cubrir parte de los costos de la capacitacidn, o si ésta va a llevarse a cabo durante
horas de trabajo.

Los sistemas computarizados de administracion del aprendizaje (o Learning Management
Systems, LMS) permiten que un departamento de capital humano mantenga registros
actualizados de los cursos y los conocimientos que adquiere determinado ejecutivo o integrante
del personal. Al mismo tiempo, los sistemas dan al individuo la opcién de ir guiando y controlando
su avance personal, hasta cierto grado.

En la actualidad las organizaciones se han dado a la tarea de aprovechar la inmensa gama de
posibilidades que surgen del desarrollo del Internet. Una de ellas es la educacidn a distancia, que
permite que el individuo reciba nuevos conocimientos o preparacion especializada desde su
hogar, o desde el lugar donde trabaja. Una de sus caracteristicas es que se basa en la habilidad
gue cada persona posee para autodirigir y autorregular su proceso de adquisicién del
conocimiento o capacitacion. Un estudiante puede detenerse el tiempo que considere necesario
en determinado punto complejo, o avanzar en terrenos que ofrecen menosdificultades.

El arsenal de materiales a disposicién del estudiante incluye el estudio de textos impresos, el uso
de cursos dictados por television o radio, que son especialmente apropiados para llegar a ciertas
zonas rurales, y el uso de paquetes de informacion, contenidos en un software educativo, que el
estudiante se autoadministra en su computadora personal.

Universidad virtual

Apoya de manera directa el desarrollo del personal y a las organizaciones, ya que es una forma
flexible de ensefanza especializada a distancia basada en avanzadas tecnologias de
comunicaciones, que ofrece formacion profesional para todos los niveles de la organizacion. Una
de sus ventajas estriba en que permite el desarrollo técnico y profesional dentro de pardmetros
objetivos, porque debe cumplir los requisitos académicos oficia- les de las diversas areas.

La flexibilidad que ofrecen los sistemas computarizados de administracion del aprendizaje
incluye herramientas administrativas que permiten hacer seguimiento de los cursos vy
conocimientos impartidos en forma dinamica. Un paquete integrado de LMS puede incluir tres
funciones:

e Una funcién que integra la capacitacién a la informacién sobre la ayuda que se estd
ofreciendo a determinado empleado. Esta funcién se correlaciona con los niveles de
compensacion que se estan llevando a cabo, las entidades que ofrecen la capacitacion, el
grado de progreso obtenido en determinado curso, etc., permitiendo de esa manera la
administracién estratégica del avance de lacapacitacion.

e Una segunda funcién que ofrece el contenido mismo del curso seleccionado, o sea, el
curso ensi.

e Una tercera funcién que ofrece la posibilidad de traducir el aprendizaje a su equivalente
en términos de diplomas y certificados internos. Estos reconocimientos formales
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permiten al empleado que ha adquirido determinado conocimiento o destreza ser
considerado en toda una gama de areas, y no sélo en el campo un tanto restringido de
su propio departamento.

4.3.5.2. Sistemas tradicionales de capacitacion

La figura 4.3 presenta una lista de las técnicas tradicionales mas utilizadas y el principio de
aprendizaje que implica. Como puede verse, algunas técnicas hacen uso efectivo de los principios
de aprendizaje. Incluso las lecturas o las conferencias constituyen instrumentos valiosos porque
pueden satisfacer varios puntos de la capacitacion. Una conferencia, por ejemplo, puede ser el
mejor método para un tema académico, dado su bajo costo en una circunstancia en que haya
qgue atender a un grupo grande. El facilitador debe conocer cada una de las técnicas descritas en
la figura 4.3 para poder seleccionar la mas adecuada para cada caso.

Capacitacion de instruccion sobre el puesto

La instruccion directa sobre el puesto se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea
basicamente para ensefiar a personal operativo o de primera linea a desempefar su puesto
actual. La instruccion es impartida por un facilitador, un supervisor o un compafiero de trabajo.
Cuando se planea y se lleva a cabo de manera adecuada, este método incluye cada uno de los
puntos que se muestran en la figura 4.3. En la mayoria de los casos, sin embargo, el interés del
facilitador se centra en la produccién, y no en una buena técnica de capacitacion.

En la instrucciéon directa sobre el puesto se distinguen varias etapas. En primer lugar, se da a la
persona que recibird la capacitacion una descripciéon general del puesto, su objetivo y los
resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la capacitacidén. A continuacién el
facilitador muestra cémo realizarlo. De esta manera el empleado puede transferir sus
conocimientos a su puesto. En seguida se pide al nuevo elemento que realice la labor de
acuerdo con el ejemplo provisto por el capacitador. Las demostraciones y las practicas se repiten
hasta que la persona domine la técnica.

Las continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticién y la realimentacion. Por
ultimo se pide al capacitado que lleve a cabo el ejercicio o la labor sin supervisién, aunque el
supervisor puede efectuar verificaciones selectivas para detectar dudas y aspectos que se pueden
mejorar.

Rotacion de puestos

A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios puestos, algunas empresas alientan la
rotacion de puestos de una a otra funciéon. Cada movimiento de uno a otro puesto es precedido
por una sesion de instruccién directa. Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta
técnica ayuda a la organizacién en los periodos de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la
participaciéon activa del empleado como la disponibilidad que adquiere para ser transferido
constituyen ventajas importantes de la rotacion de puestos.
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Conferencias y videoconferencias

Las conferencias impartidas por expertos, la exhibicién de videos, peliculas, audiovisuales, etc.,
tienden a depender mas de la comunicacién y menos de la imitacién y la participacion activa. Las
conferencias permiten generalmente economia de tiempo asi como de recursos; los otros
métodos pueden requerir lapsos mayores de preparacion y presupuestos mas considerables.

Los bajos niveles de participacion, realimentacién, transferencia y repeticién que estas técnicas
muestran pueden mejorar mucho cuando se organizan mesas redondas y sesiones de discusion
al terminar laexposicion.

En muchas compafiias se ha popularizado la practica de exhibir un audiovisual en ocasiones
especiales, como el primer contacto de un nuevo empleado con la organizacién, una convencién
de ventas o una celebracion especial; otras se inclinan por peliculas, videos y expositores
profesionales.

Existe un método de capacitacidon que dada su posibilidad de realimentacién instantanea y de
repeticion indefinida resulta muy diferente de las otras: las simulaciones por computadora. Para
objetivos de capacitacién y desarrollo este método asume con frecuencia la forma de juegos. Los
jugadores efectiian una decisién y la computadora determina el resultado, que depende de su
programacion. Esta técnica se utiliza mucho para capacitar gerentes en la toma de decisiones, un
campo en donde los procesos de aprendizaje por acierto y error resultan muy costosos.

Capacitacion basada en la simulacién en instalaciones especiales

A fin de evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la organizacion,
algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones de operacion real. Ejemplos
notables de estas areas los ofrecen las compaiiias aéreas, los bancos y las grandes instalaciones
hoteleras.

Cuando se emplean estas técnicas, se preparan areas especiales, dotadas de equipo similar al que
se utiliza en el trabajo. Esta técnica permite notable transferencia, repeticion y participacion, asi
como la organizacidn significativa de materiales y realimentacién.

Actuacion o sociodrama

La técnica de la actuacion o sociodrama obliga al capacitando a desempenar diversas identidades.
Se puede pedir a un agente de servicio a clientes que haga el papel de un representante de ventas
en una cita con un posible cliente, y al representante de ventas que actie como éste.

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro. Uno de los frutos que
suelen obtenerse es que cada participante consigue verse en la forma en que lo perciben sus
compafieros de trabajo. Asimismo, esta experiencia puede crear mejores vinculos de amistad, asi
como tolerancia de las diferencias individuales. Esta técnica se utiliza para el cambio de actitudes
y el desarrollo de mejores relaciones humanas. Participan activamente todos los capacitados y
obtienen realimentacién de muy alta calidad. La inclusion de otros principios de aprendizaje
depende de la situacion.

Una modalidad de esa técnica ha conducido a sesiones en que los empleados practican
habilidades esenciales, como una entrevista de ventas, una sesion disciplinaria o una reunion
durante la cual un supervisor debe motivar a sus subordinados. Como es obvio, con frecuencia la
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vida real no permite representaciones ni preparacién en estos campos y los errores suelen ser
muy costosos.

Estudio de casos

Mediante el estudio de una situacion especifica, real o simulada, la persona en capacitacion
aprende sobre las acciones que es deseable emprender en circunstancias analogas a las que le
han sido presentadas. Para ello, cuenta con las sugerencias de otras personas asi como con las
propias. Ademas de aprender gracias al caso que se estudia, la persona puede desarrollar
habilidades de toma de decisiones.

Cuando los casos estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejan las circunstancias diarias,
también hay cierta transferencia. Existe ademas la ventaja de la participacién mediante la
discusion del caso. No es frecuente encontrar elementos de realimentacién y repeticién.

Autoaprendizaje programado

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad en
circunstancias de dispersion geografica del personal, o de gran dificultad para reunir a un grupo
de asistentes en un programa de capacitacién. Asimismo, estas técnicas se emplean en casos en
que el aprendizaje requiere poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de
instruccién programada y ciertos programas de computadoras. Los fasciculos de instruccién
programada consisten por lo general en folletos con una serie de preguntas y respuestas.
Después de leer y responder a una pregunta, el lector verifica su respuesta. Si fue correcta,
continua; si no, vuelve a revisar la teoria para descubrir la causa de su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion programada.
Partiendo de planteamientos tedricos muy similares, estos programas permiten avanzar en
determinado tema al ritmo que se desee. Los materiales programados proporcionan elementos
de participacion, repeticién, relevancia y retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.

Capacitacion en laboratorios

La capacitacion en laboratorios constituye una modalidad de la capacitacidon en grupo. Se emplea
para desarrollar las habilidades interpersonales y para desarrollar conocimientos, habilidades y
conductas adecuadas para futuras responsabilidades laborales. El objetivo es mejorar las
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprension de si mismos y de las otras
personas.

Esta técnica se propone compartir experiencias y analizar sentimientos, conductas, percepcionesy
reacciones que provocan esas experiencias. Por lo general, se utiliza a un profesional de la
psicologia como moderador de estas sesiones. El proceso se basa en la participacién, la
realimentacion y la repeticion. Una forma comudn de capacitacién en laboratorio se propone el
desarrollo de la habilidad de percibir los sentimientos y las actitudes de las otras personas.
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Aprendizaje mediante la practica

En ciertos campos profesionales sélo la exposicion directa a las condiciones de trabajo real
permite capacitar al personal. En el caso de muchas especialidades médicas, por ejemplo, el
trabajo directo con los pacientes permite al futuro profesional experimentar la practica cotidiana
y la considerable presién profesional de ser responsable directo por el bienestar y la salud de sus
pacientes.

Desarrollo del capital humano

El desarrollo a largo plazo del capital humano de la organizacion —que es diferente a la
capacitacidn para un puesto especifico— va adquiriendo creciente importancia en el contexto del
planteamiento estratégico de la corporacién. Mediante el desarrollo de los empleados actuales se
reduce la dependencia respecto al mercado externo de trabajo, se incrementa el nivel de
satisfaccién laboral y se reduce la tasa de rotacion del personal.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las vacantes identificadas
mediante el plan de capital humano se puedan llevar a nivel interno. Las promociones y las
transferencias que hagan también demuestran a los empleados que estdn desarrollando una
carrera y que no tienen sélo un puesto temporal.

El desarrollo del capital humano es un método efectivo para enfrentar los desafios del area, entre
los cuales se incluyen la obsolescencia de los conocimientos del personal, los cambios sociales y
técnicos, y la tasa de rotacién de los empleados.

PARTICIPACION REPETICION RELEVANCIA TRANSFERENCIA ~ REALIMENTACION

TECNICAS APLICADAS EN EL SITIO DE TRABAJO

Instruccion directa sobre el Si Si Si Si Ocasional
puesto

Rotacion de puestos Si Ocasional Si Ocasional No

Relacion experto-aprendiz Si Ocasional Si Ocasional Ocasional

TECNICAS APLICADAS FUERA DEL SITIO DE TRABAJO

Conferencias No No No Ocasional No
Videos, peliculas, etcétera No No No Si No
Simulacion de condiciones Si Si Ocasional Si Ocasional
reales
Actuacion (sociodramas) Si Ocasional Ocasional No Ocasional
Estudio de casos Si Ocasional Ocasional Ocasional Ocasional
Lecturas, estudios individuales = Si Si Ocasional Ocasional No
Ensefanza programada Si Si No Si Si
Capacitacion en laboratorios de  Si Si Ocasional No

sensibilizacion

Adaptado de Training in Industry: The Management of Learning, por M. Bass y J. A. Vaughn, Copyright 1966 por Wadsworth Publishing Co, Inc., con
autorizacion de Brooks/Cole Publishing Co., Monterey, California.

Figura 4.3. Principios de aprendizaje en diferentes técnicas tradicionales de capacitacion y desarrollo
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4.3.6. Evaluacion de la capacitacidon y el desarrollo.

Por definicién, el proceso de capacitacién y desarrollo posibilita y provoca el cambio. Gracias a
esto, los empleados mediocres se pueden transformar en trabajadores capaces, y los
trabajadores comprometidos se desarrollan para cumplir nuevas responsabilidades. A fin de
verificar el éxito de un programa, los gerentes de recursos humanos deben insistir en la
evaluacion sistematica de su actividad.

Las etapas de evaluacion de un proceso de capacitacidon deben seguir los pasos descritos en la
figura 9-4. En primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluacidn, antes de que se
inicie el proceso de capacitacion, las cuales pueden basarse en los pardmetros establecidos en la
figura 9-4. A continuacién se administra a los participantes un examen anterior a la capacitacion,
para determinar el nivel de sus conocimientos. Un examen posterior a la capacitacién y la
comparacion entre ambos resultados permite verificar los alcances del programa. Si la mejora es
significativa puede considerarse que el programa logré sus objetivos. El programa de capacitacién
habra logrado sus objetivos totalmente si se cumplen todas las normas de evaluacién y si existe
la transferencia al puesto de trabajo.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan en los
resultados del proceso. Los facilitadores se interesan especialmente en los resultados que se
refierena:

1. Las reacciones de los facilitados al contenido del programa y al proceso en
general.
Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.
Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.
Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion,
como menor tasa de rotacion, de accidentes o deabsentismo.

Existe gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el grado de transferencia
efectiva. En este contexto, un conocimiento es un dato meramente tedrico; la transferencia
constituye la practica de lo aprendido.

Un programa que se propusiera reducir los riesgos entre un grupo de obreros que manipulan
gasolina podria medir el conocimiento impartido (verificando, por ejemplo, sus conocimientos
sobre el movimiento de gases explosivos). Por otra parte, podria también medir el grado de
transferencia efectiva a la labor (por ejemplo, mediante una estadistica de las sanciones por
faltas a las normas de seguridad, e incluso mediante estadisticas de los accidentes producidos).
En ultimo término, el éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los cambios
efectivos que induzca en el desempeiio.

Empleado Examen Transferencia Seguimiento

. nterior al ; terior al
evaluacién anterior a Capacitado posterior a al puesto
curso curso

Normas de Examen

Figura 4.4 Pasos para la evaluacion de la capacitacion y el desarrollo
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4.3.6.1. Métodos de evaluacion

Al igual que en el campo de la capacitacion, los métodos de evaluacién han evolucionado. En la
actualidad las organizaciones se preocupan por evaluar no sélo la mejora del desempefio de los
empleados en quienes se han invertido recursos en términos de capacitacién; también se busca
evaluar las competencias directivas de los gerentes y supervisores de manera integral.

Evaluacion 360°

La técnica de evaluacion de 360° es un sistema para evaluar el desempeio y sus resultados. Su
caracteristica radica en que participan otras personas que conocen al evaluado, ademas del
supervisor o gerente directo.

El método de evaluacién de 360° contribuye de forma positiva al desarrollo de las personas y en
consecuencia al desarrollo de las organizaciones.

Obsolescencia del personal

El fendmeno de la obsolescencia del personal describe el proceso que sufre un individuo (o un
grupo) que deja de poseer el conocimiento o las habilidades necesarias para desempefiarse con
éxito. En campos como la medicina, los sistemas tecnoldgicos y la ingenieria, de cambios
sumamente rdpidos, la obsolescencia puede ocurrir con gran celeridad.

Al igual que en muchos otros campos, la obsolescencia ocurre especialmente entre las personas
gue han estado mas tiempo al servicio de la organizacién. No suele originarse en el individuo, sino
en su falta de respuestas y adaptaciéon a las nuevas condiciones. El dilema de muchas
organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una filosofia pasiva con respecto a la
obsolescencia. El progreso y la técnica moderna brindan oportunidades para conservar vy
desarrollar a empleados a quienes se les profesa justificado agradecimiento y afecto. En
ocasiones, esto se logra a pesar de su actitud.

Tasa de rotacién de personal

El grado de predisposicion que pueda tener el personal de una empresa para abandonarla
constituye un desafio especial para el departamento de capital humano. Dado que en gran
medida es dificil predecir cudndo se producirda una renuncia especifica, las actividades de
capacitacién se vuelven especialmente valiosas cuando se enfocan a preparar a los empleados
de niveles medios o inferiores para asumir nuevas responsabilidades. El fendmeno de la alta tasa
de rotacién de personal afecta a casi todas las organizaciones en que la moral estd a bajo nivel, se
percibe que las oportunidades de avance son minimas o existe la creencia de que la capacitacién
y el desarrollo que se ofrecen no corresponden al potencial de cadaindividuo.

Una mejor politica de capacitacion puede incrementar el nivel de desercién de una organizacion,
porque las personas que han adquirido conocimientos especializados pueden experimentar
considerable demanda de sus servicios en el mercado de trabajo.
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4.4. Capacitacion y desarrollo en la diversidad.

En la economia del siglo xxi, las empresas cuentan con una fuerza de trabajo notable- mente
diversificada en cuanto a nacionalidades. Esto lleva con frecuencia a la necesidad de impartir
cursos de capacitacién a grupos que pueden diferir en su formacién académica, antecedentes,
expectativas, etcétera.

El mejor sistema para un grupo determinado no siempre funciona con otros grupos; la
flexibilidad serd siempre un factor esencial para obtener el éxito en estas situaciones. Es
importante tener en cuenta que —salvo en contadas excepciones, como cuando un curso de
capacitacién versa especificamente sobre la cultura de un pais o regidn— el respeto a las
diferencias nacionales y culturales siempre tiende a rendir dividendos.

Desarrollo y creacion de oportunidades equitativas

Un principio ético y legal generalmente aceptado en el mundo es que la discriminacion contra

determinados grupos es social y legalmente inaceptable. Toda discriminacion basada en factores

como la religidn, el credo politico o la raza de los empleados es una burda transgresién de la ley.

Afortunadamente, este fendémeno tiende a ocurrir con poca frecuencia en todo nuestro entorno

cultural.

Otras variantes de la discriminacion, como la que se practica en contra de las personas de sexo

femenino, o las de mayor edad.

En el campo de la capacitacién, la discriminacién conduce invariablemente a que aparezcan
tensiones y fisuras en grupos que podrian haber estado bien integrados. En las organizaciones
modernas el departamento de capital humano se convierte en custodio y garante de que las
oportunidades se extienden a todos por igual.

A continuacidn se presentan los hallazgos respecto al tema vy el diseifo sugerido del programa de
capacitacién para la empresa estudiada My Toner.
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CAPACITACION MY TONER

Al momento de preguntar a nuestro contacto en la empresa My Toner acerca del
programa de capacitacién que implementan en la empresa, nos respondié que no se contaba con
uno formal. Nos explicd que en el caso de que presentara una necesidad por parte de los
empleados, aquel de mayor experiencia era el que “capacitaba” a sus compafieros, esto mediante
una breve explicacién acerca de la solucidn del problema. Por ello, nos dimos a la tarea de crearle
a la empresa un programa de capacitacién que se adecuara a sus necesidades actuales. Para esto,
fue necesario entrevistar al gerente (nuestro contacto) y comentar con los empleados acerca del

tema.

Se detecté que la principal necesidad de capacitacion radicaba en la coordinacion
administrativa, especificamente, en los puestos de Coordinadora Administrativa y Auxiliar
Administrativo-Atencidn al Cliente. Se nos explicé que, a mediados del presente afio, el Servicio de
Administracion Tributaria publicé una serie de actualizaciones que sera necesario implementar a
las facturas que emita la empresa. Este nuevo formato de facturacion se le denomina “Versiéon
CFDI 3.3” y entrara en vigor a partir del 01 de diciembre del presente afio, por lo que es realmente

importante que la seccion administrativa de la empresa conozca y sepa facturar en este formato.

Asi pues, nos dimos a la tarea de investigar un poco sobre este tema y a partir de ahi,
realizar un programa de capacitacién que satisfaga exitosamente esta necesidad, el cual, se

muestra a continuacion.
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O PROGRAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE RECURSOS

M. Toner HUMANOS
“Aprendiendo sobre el CFDI 3.3”

La cobertura del presente plan de capacitacidn sera sobre todo el procedimiento que
conlleva la realizacion de una factura version CFDI 3.3, desde los aspectos tedricos basicos de este
nuevo formato hasta la informacion y seleccion de datos especificos que competen a la empresa
segun su giro y catalogo de productos y servicios.

v’ Justificacién del Programa

Uno de los recursos mas importantes para nuestra organizacion es el Recurso Humano. Es
de nuestro interés el crecimiento y desarrollo de su carrera profesional dentro de nuestras
instalaciones. Asi mismo, buscamos que estos nos apoyen en el cumplimiento del plan estratégico
que afo con afio se plantea. Asi pues resulta benéfico para ambos, la adquisicién de nuevos
conocimientos que se adecuen a las tendencias tecnolégicas, administrativas y econdmicas que se
ven reflejadas en nuestro pais.

Por ello, el fundamento de este programa de capacitacidn recae en nuestra
responsabilidad y necesidad de renovacién y actualizacidon de conocimientos para elevar el indice
de competitividad de nuestra empresa, esto con el fin de generar mayores riquezas y brindar un
mejor servicio a nuestros clientes.

v"  Obijetivo General del Programa

Preparar y ensefiar a los empleados de la rama econémica-administrativa de la empresa
acerca de la normatividad que rige al nuevo modelo de factura “CFDI 3.3”, la informacién adicional
gue debe contemplar para la realizacién de estos, asi como los catalogos y cédigos necesarios para
su facturacion segun el giro y actividades de la empresa. Igualmente, ensefiarles el nuevo proceso
de facturacion y que estos lo dominen a la perfeccion.

v"  Obijetivos Especificos del Programa

En base a la vision general del curso, se busca que el empleado:

» Conozca el fundamento tedrico y basico que conlleva el proceso de facturacidn
con modelo “CFDI 3.3”.

» Se familiarice con los catdlogos de productos, servicios, métodos de pago,
unidades de producto, tipo de comprobante, impuestos, monedas, cédigo postal y
régimen fiscal, asi como los cédigos de estos que son necesarios implementar en
la empresa segun su giro y actividades que realiza.

» Seleccione correctamente los cédigos a registrar segln el catadlogo de productos y
servicios ofrecidos por la empresa.

» Emita facturas con este nuevo modelo “CFDI 3.3”, sin errores y/o titubeos.
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v Alcance del Programa

Este curso de capacitacién va dirigido a la Coordinacion Administrativa de la empresa,

especificamente a los puestos de Coordinador Administrativo y Auxiliar Administrativo-Atencion al

Cliente, ya que son los encargados de realizar la facturacién en la empresa.

v

Seleccion de los participantes

Primeramente, se capacitard a la Coordinadora Administrativa, esto debido a que lleva

todos los procesos y aspectos administrativos y contables, por lo que es necesario que conozca

totalmente la nueva disposicion del SAT. Después, se capacitard a la Auxiliar Administrativa-

Atencidn al Cliente.

v

Metas

Capacitar al 100% a los empleados de la rama econdmica-administrativa de la empresa acerca

de la normatividad que rige al nuevo modelo de factura “CFDI 3.3”.

v

b)

Tipos, Modalidades y Niveles de Capacitacion

Tipos de capacitacion

Capacitacion Preventiva: Ya que estd orientada en prever los cambios que se
producen en el personal, toda vez que su desempefio puede variar con los afos, sus
destrezas pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus conocimientos.
Tiene por objeto la preparacién del personal para enfrentar con éxito la adopcion de
nuevas metodologias de trabajo, nueva tecnologia o la utilizacion de nuevos
equipos, llevandose a cabo en estrecha relacion al proceso de desarrollo
empresarial.

Capacitacion para el Desarrollo de Carrera: Se orienta en facilitar que los
colaboradores puedan ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la
empresa, que impliquen mayores exigencias y responsabilidades. Esta capacitacion
tiene por objeto mantener o elevar la productividad presente de los colaboradores, a
la vez que los prepara para un futuro diferente a la situacion actual en el que la
empresa puede diversificar sus actividades, cambiar el tipo de puestos y con ello la
pericia necesaria para desempefiarlos.

Modalidad de la Capacitacién

La modalidad de este programa de capacitacioén es la de “Actualizacion”, ya que se orienta

a proporcionar conocimientos y experiencias derivados de recientes avances tecnoldgicos en una

determinada actividad, en este caso en especifico, acerca de la nueva modalidad de facturacién

CFDI.
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> Nivel de la Capacitacion

El nivel al que se implementara la capacitacidén es “Intermedio”, ya que esta orientada al
personal que requiere profundizar sus conocimientos en una ocupacién determinada. Su objeto
radica en ampliar conocimientos y perfeccionar habilidades con relacion a las exigencias de
especializacion y mejor desempefio en la ocupacién.

v Contenido del Programa

La estructura del programa de capacitacion se basa en 3 médulos que engloban los temas
que estdn relacionados con el nuevo modelo de facturacién “CFDI 3.3”, y son los siguientes:

. Andlisis del Anexo 20 “Guia de llenado de los comprobantes fiscales digitales por
internet”. del Servicio de Administracion Tributaria (SAT).

Este mddulo tiene un fin introductorio al tema de la facturaciéon “CFDI 3.3”, aqui se
visualizan las bases legales que fundamentan este nuevo modelo de facturacion, asi como los
requisitos que debe cumplir. Entre los temas se encuentran:

a) Inicio de la Factura Electrénica

b) Requisitos fiscales, técnicos y administrativos
c) Catélogos utilizados en el CFDI

d) Nuevos complementos a utilizar

II. Implementando el CFDI 3.3

Este segundo médulo se enfoca en aplicar los conocimientos adquiridos en el mddulo
anterior segun el enfoque que tiene la empresa, asi como su catalogo de productos y servicios.
Ademads, se realizan practicas de facturacién para reforzar los conocimientos. Cuenta con los
siguientes temas:

a) Datos a validar en la facturacion CFDI 3.3
b) Inventarios: Clave agrupadora de acuerdo al tipo de empresa
e ;COmo buscar los productos?
e Familias y divisiones.
e Herramienta del SAT para la busqueda.
c) Ejercicio con la informacion de la empresa (importacién en Excel)
d) ¢Quién es el responsable de codificar los productos y unidades de medidas al
SAT?
e) CFDI3.3
e Caracteristicas de la factura 3.3
e Caracteristicas de la factura con muestras
e Caracteristicas de la nota de crédito
f) Nueva forma de cancelacion de CFDI’s
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IIl.  Complemento de recepcién de pago

Ultimo médulo, el cual complementa los dos anteriores. Su finalidad es la ensefianza del

nuevo proceso del registro de los pagos de las facturas, asi como el estudio de los complementos

que la rigen. Los temas son:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

Definicion, fundamento e inicio de la obligatoriedad

Catalogos para el uso del complemento y de formas de pago

Casos de aplicacion del complemento

Reglas de emision del Complemento de pago

Manejo de anticipos CFDI 3.3

Flujograma de los departamentos de facturacién, compras y cuentas por
cobrar y por pagar

v" Técnicas a utilizar

a)

b)

Relacion Experto-Aprendiz: Es necesario que una persona experta en el
tema imparta la capacitacion al empleado y lo guie hacia el cumplimiento de
los objetivos. En este caso, un Contador Publico es el experto que debe
ensefiar al empleado. Ademas, cumple con todos los principios de
aprendizaje.

Capacitacion basada en la simulacion: Para que queden totalmente
comprendidos los temas de la capacitacion es necesario practicarlos. Por
ello, se preve el uso de simulaciones de facturacion para reforzar el
aprendizaje adquirido.

v' Persona que impartira el curso

El despacho contable encargado de llevar los aspectos contables y legales de Ia

organizacidn proporciona cursos sobre actualizaciones acerca de estos temas, por lo que, se puede

acudir a él para la imparticidn del contenido del programa.

Bajo los honorarios previamente pagados por el servicio, se incluiria la capacitacién sobre

facturaciéon “CFDI 3.3.” Bimestralmente se pagan aproximadamente entre 15,000 y 18,000 pesos

por el servicio prestado. Asi que, no genera gasto extra alguno.

v" Recursos

- Computadora

- Internet
- Acceso al SAT
- Muestra de facturas en PDF y XML
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- Excel

- Catalogo de inventarios en Excel

v' Calendarizacion

Programa Fecha Lugar Capacitador Horario
22 de noviembre del  Oficinas de My Toner  Contador publico enviado 09:00 am a
Facturacion 3.3 2018 por el despacho contable 2:00 pm

v Evaluacion del programa de capacitacion

El aprendizaje sobre la actualizacidn serd evaluado en el mismo horario del curso, después
de su finalizacion, en el cual se llevara a cabo una simulacién de atencidn al cliente.

La persona capacitada tendra que elaborar 5 facturas con todos diferentes elementos
proporcionados en el programa, rotando cada uno de ellos. Estos serdn especificados por el
capacitador, eligiendo los que crea convenientes.

Es importante recalcar que parte de sus funciones son basadas en la elaboracion de
facturas, por lo tanto, el capacitado constantemente se retroalimentaria a si mismo.

Aspectos legales y administrativos del Programa de Capacitacion

> Ley Federal del Trabajo

CAPITULO Il BIS
De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores

Articulo 153-A.- Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o
sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

e Respecto a este articulo el patrédn cumple con su obligacidn ya que le estd proporcionando

capacitacion al empleado.

Articulo 153-B.- Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo anterior

les corresponde, los patrones podrdn convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
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adiestramiento, se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto
de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos
especializados, o bien mediante adhesidn a los sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En caso de tal adhesion, quedard a cargo
de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

e El patrén estd cumpliendo con el siguiente articulo ya que proporcionara el programa en

las oficinas de la empresa, ademas de que cubrira el costo de esta.

Articulo 153-C.- Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberdan estar autorizadas y registradas por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

e El equipo que se encargara de realizar esta capacitacion es un despacho contable por lo

cual podemos inferir que estan capacitados y autorizados para realizarlo.

Articulo 153-D.- Los cursos y programas de capacitacién o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una
rama industrial o actividad determinada.

e El programa de capacitacidn estd establecido para aplicarse en el area administrativa por

lo cual el patrén cumplira con este articulo.

Articulo 153-E.- La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, deberd
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la
naturaleza de los servicios, patrén y trabajador convengan que podrd impartirse de otra manera;
asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la
ocupacion que desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacién se realizard fuera de la jornada de
trabajo.

e El patréon cumple con el art seleccionado ya que la capacitacion sera impartida en horarios

laborales.

Articulo 153-F.- La capacitacidn y el adiestramiento deberan tener por objeto:
I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad; asi

como proporcionarle informacién sobre la aplicacidon de nueva tecnologia en ella;
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IIl. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;
lll. Prevenir riesgos de trabajo;
IV. Incrementar la productividad; v,
V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.
e La capacitacién cumple con algunos de los siguientes aspectos ya que busca que la
persona a capacitar aprenda a utilizar la nueva facturacion y asi pueda cubrir el puesto

administrativo.

Articulo 153-G.- Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacién inicial para el empleo que va a desempenfar, reciba ésta, prestara sus servicios
conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule
respecto a ella en los contratos colectivos.

e El trabajador deberd cumplir con sus labores establecidas solo en el tiempo que este

estipulado para la capacitacion este podria ponerlas en espera.

» Secretaria del Trabajo y Previsién Social

Dentro del marco juridico da sustento legal a las acciones de la STPS en materia de
capacitacién, adiestramiento y productividad, se encuentra el Acuerdo para realizar tramites y
servicios en materia de capacitacion, adiestramiento y productividad publicado en el Diario Oficial
de la Federacion el dia 14 de junio de 2013, el cual, solicita el llenado de los siguientes
documentos para registrar el programa de capacitacién en la institucién.

DC-2 Elaboracién del Plan vy Programas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad.docx

DC-3 Expedicién de Constancias de Competencias o de Habilidades Laborales.docx

DC-4 Lista de Constancias de Competencias o de Habilidades Laborales.pdf



file:///C:/Users/Beatriz%20Torres/Desktop/SABÁTICO/DC-2%20Elaboración%20del%20Plan%20y%20Programas%20de%20Capacitación,%20Adiestramiento%20y%20Productividad.docx
file:///C:/Users/Beatriz%20Torres/Desktop/SABÁTICO/DC-3%20Expedición%20de%20Constancias%20de%20Competencias%20o%20de%20Habilidades%20Laborales.docx
file:///C:/Users/Beatriz%20Torres/Desktop/SABÁTICO/DC-4%20Lista%20de%20Constancias%20de%20Competencias%20o%20de%20Habilidades%20Laborales.pdf
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UNIDAD 5. Evaluacién del desempeiio del Capital Humano

Competencia especifica

Disefia el proceso para la evaluacion del desempeino en una empresa, para medir el rendimiento
del factor humano.

N° Nombre de la Practica Objetivo especifico Temas con los que se
relacionan
14 Evaluacién del Realizar una propuesta de disefio de | UNIDAD 5. Evaluacion
desempeno del capital instrumento para evaluar el del desempeiio del
humano desempeno de los trabajadores de capital humano
la empresa local estudiada y 5.2. Proceso de
contrastar con el instrumento que evaluacion.
actualmente es utilizado en la 5.2.1. Identificacidn

practica. Aplicar y emitir resultados. | de los objetivos
especificos.

5.2.2. Establecer las
expectativas o
parametros a evaluar.
5.3. Diseio de los
métodos y técnicas de
evaluacién.

5.3.1. Aplicacién de la
evaluacion del
desempeiio.

5.4. Andlisis,
retroalimentacion y
gestion de resultados
del rendimiento.

Introduccion

Las organizaciones en su proceso de control, incluyen la evaluacién de todos sus recursos. Cuando
se trata de evaluar el desempefio de sus recursos humanos, es necesario el uso de herramientas
de medicién objetivas que proporcionen informacidn confiable en la toma de decisiones.

Como ya comentamos en el tema de planeacion, después de elaborar los perfiles de puestos,
registrar un valor relativo y asignar el salario justo para cada puesto de la organizacién, se procede
al proceso de integracién del talento humano. Una vez que elegimos al personal adecuado de
acuerdo a nuestros planes estratégicos, el siguiente paso es evaluar el desempefio de cada
integrante de nuestra organizacidn con la finalidad de verificar cudl es su nivel desempefio y, entre
otras cosas, poder retroalimentar y disefiar un programa de capacitacion y desarrollo para que
nuestro inventario de capital humano siga constituyendo nuestra principal ventaja competitiva.




321

La siguiente practica se llevé a cabo con la empresa estudiada My Toner
Material y Equipo
El material necesario para la practica es el siguiente:

e Bibliografia sugerida por el facilitador

e Descripciones de puesto disefiadas en practica n® 7
e Utilizar computadora

e Utilizar el presente manual de practicas.

e Utilizar hojas y lapiz.

Metodologia:

e En forma individual realizar lectura del tema Evaluacion del desempeno en: Werther W. y
Davis K (2008 pp.301-336). Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicion. México. McGraw-Hill.

e Revise el organigrama de la empresa estudiada de acuerdo a practica N° 3.

e Estudie nuevamente las descripciones de puesto disefiadas en la practica N°7.

e En forma individual, elaborar un Mapa conceptual que evidencie la lectura del tema.

e Investigar en la empresa estudiada, el método(s) que utilizan actualmente para evaluar el
desempefio de su personal y/o solicitar los formatos o instrumentos y analizar para
contrastar con los diversos métodos estudiados.

Resultado:
e  Mapa conceptual que evidencie la lectura individual del tema estudiado
e En equipo, presentar informe de los métodos y/o formatos o instrumentos que
actualmente utiliza la empresa estudiada para evaluar el desempefio de sus trabajadores.
e En equipo de trabajo, presentar propuesta de mejora y/o actualizacion del o los métodos
para evaluar el desempefio del personal en la empresa estudiada.

Sugerencias didacticas:
e El facilitador debera otorgar retroalimentacion y evaluar la participacion del estudiante y su
evidencia de conocimiento en clase.
e (Cada equipo deberd presentar sus hallazgos y exponer el procedimiento que siguié para
cumplir con el objetivo de esta practica.

Bibliografia preliminar

Arias F., Heredia V. (2001) Administracion de recursos humanos para el alto desempeifio. 32
reimpresion. México. Ed.Trillas.

Bohlander G., Scott S. (2007) Administracion de recursos humanos.142 edicién. México. Ed.
Thomson.



322

Chiavenato, I. (2002).Gestion del Talento Humano. Ed. Mc Graw Hill. Bogota.

Werther W. y Davis K (2008). Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las
empresas. Sexta edicion. México. McGraw-Hill.

Werther W.; Davis K. y Guzman B. (2014 pp.215-237). Administracion de Recursos Humanos.
Gestidn del capital humano. 7ma edicidon. México. McGraw-Hill.

5. Evaluacion del desempefio
5.1. Conceptualizacion de la evaluacién del desempeiio.

De acuerdo con Chiavenato (2001), “lLa evaluacidon al desempefio no es un fin, sino un
instrumento, una medida, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos
de la empresa”

Segln Werther y Davis (2008 p. 302), la evaluacion del desempeiio constituye el proceso por el
cual se estima el rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su contribucién total a
la organizacién; y en ultimo término, justifica su permanencia en la empresa. La mayor parte de
los empleados procura obtener realimentacidn sobre la manera en que cumple sus actividades, y
los administradores de las labores de otros empleados deben evaluar el desempefio individual
para decidir las acciones que deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el
gerente o supervisor debe emprender una accién correctiva; de manera similar, el desempefio
satisfactorio o que excede lo esperado debe ser alentado.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes.
Cuando cuenta con un sistema formal y sistematico de realimentacién, el departamento de
recursos de capital humano puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado, y a los que no lo hacen. Asimismo, un sistema de evaluacién del desempefio bien
fundamentado ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccién e induccion.
Incluso las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras del area del
departamento de capital humano dependen de la informacién sistemdtica y bien documentada
disponible sobre el empleado.

Cuando la evaluacion del desempefio se considera desde el punto de vista de un gerente, una
evaluacion formal del desempefio parece con frecuencia una interrupcién innecesaria, después de
todo, los directivos saben cémo esta comportandose cada uno de sus subordinados. Ademas,
muchas compafiias también la usan para determinar las compensaciones que otorgaran. Un buen
sistema de evaluacidon puede también identificar problemas en el sistema de informacion sobre
recursos de capital humano. Las personas que se desempefan de manera insuficiente pueden
poner en evidencia procesos equivocados o pobres de seleccidn, induccién y capacitacion.
Igualmente importante resulta identificar el desempefio inferior al esperado, que puede indicar
que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.
Como se desprende de otros procedimientos, como los exdmenes de seleccién de personal, una
organizacién no puede adoptar de manera arbitraria un sistema cualquiera de evaluacién del
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desempenfio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. Ademas de poseer estas
caracteristicas, debe adaptarse a las necesidades especificas de la empresa.

Por ultimo, es importante considerar la periodicidad de las evaluaciones, que, con independencia
del tamano de la organizacién, se deben realizar a plazos fijos, por ejemplo, semestralmente. Esto
permitird realimentar tanto al trabajador como al evaluador sobre la manera en que van
alcanzando sus objetivos personales y qué tan congruentes son con los resultados de los objetivos
de la organizacién.

Usos mas destacados de la informacidn que produce la evaluacién del desempeiio:

Mejora el desempeio. Mediante la realimentacidn sobre el trabajo que se realiza, el gerente y el
especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el rendimiento de cada
integrante de la organizacion.

Politicas de compensacion. Las evaluaciones del desempefio ayudan a las personas que toman
decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento. Muchas compaiiias conceden
parte de sus incrementos basdndose en el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del
desempefio.

Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y separaciones se basan porlo comunen el
desempenfio anterior o en el previsto. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del
desempefio anterior.

Necesidades de capacitaciony desarrollo. El desempefio insuficiente puede indicar la necesidad devolver
a capacitar al empleado. De manera similar, el desempeno adecuado o superior puede indicar la
presencia de un potencial latente, que todavia no se haaprovechado

Planificacion y desarrollo de la carrera profesional. La realimentacidn del desempefio guia las decisiones
sobre posibilidades profesionales especificas.

Imprecision de la informacion. El desempefio insuficiente puede indicar que existen errores en la
informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos humanos, o cualquier otro aspecto del
sistema de informacion del departamento de recursos humanos. Al confiar en informacién que no es
precisase puedentomardecisionesinadecuadas de contratacion, capacitacidn o asesoria

Errores en el diseio del puesto. El desempefio insuficiente puede indicar errores en la concepcién del
puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar éstos.

Desafios externos. En ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos, como la familia, la
salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluacién del desempenio, es
factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.
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Desempefio Evaluacion Realimentacion
individual del desempefio del empleado
Normasy estandares

de desempefio
individualogrupal

Normas relacionadas
con el desempeiio

Decisiones del Registrosdel
departamento Empleado
de personal

Figura 5-1. Elementos claves en los sistemas de evaluacién del desempefio

Elementos de un sistema de evaluacion del desempefio

La figura 5-1 muestra los elementos de un sistema de evaluacion. El enfoque que resulte elegido
debe identificar los elementos relacionados con el desempeiio, medirlos y proporcionar
realimentacion a los empleados y al departamento de capital humano. Si las normas para la
evaluacion del desempefio no se basan en elementos relacionados con el puesto, pueden
traducirse en resultados imprecisos osubjetivos.

Por norma general, el departamento de recursos de capital humano desarrolla evaluaciones del
desempefo para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacion obedece a la
necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Gracias a la uniformidad en el disefio y la
practica, es mas facil comparar los resultados entre grupos similares de empleados. Aunque el
departamento de capital humano puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto
nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad dentro
de cada categoria para obtener resultados utilizables. De hecho, es este departamento el que
disefa el sistema de evaluacién, pero aplicar la evaluacién a cada empleado es tarea del
supervisor del departamento. Aunque es factible que sean otras personas quienes llevan a cabo
la puntuacién, el supervisor inmediato se encuentra con frecuencia en la mejor ubicacion para
efectuar la evaluacion.

o o7

Vision general de los sistemas de evaluacion del desempeiio

A fin de proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado realiza
las labores propias de su puesto, los sistemas de evaluacién deben estar directamente
relacionados con el puesto y ser practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de
medicién o estandares, y que éstos sean completamente verificables. Por directamente
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relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica sélo elementos de importancia vital
para obtener éxito en la labor que corresponde al individuo. Estos elementos se identifican por lo
general como parte del proceso de analisis de puesto. Silaevaluacién no serelacionacon el puesto,
carece de validez. Se entiende que la evaluacion es prdctica cuando se comprende con facilidad
tanto por los evaluadores como por los empleados. Un sistema complicado puede conducir a
confusidon o a generar suspicacia y conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacién es muy util, porque permite practicas iguales
y comparables. Entre otros aspectos, este sistema es de gran utilidad legal, porque corresponde al
principio de “igual compensacion por igual labor”, que estad en vigencia en la mayor parte de las
legislaciones de los paises de habla hispana.

¢Quién se encarga de evaluar?

En un estudio realizado a 52 empresas espafiolas, se encontré que el superior inmediato es el principal evaluador,
seguidoporelsuperiorde éste, otrossuperioresysubordinados. Seidentificarontres clusters: deltotaldelasempresas,
38 pertenecen al cluster 1 (74%) [evalla el supervisor inmediato]; 4 al cluster 2 (8%) [evalua el supervisor, los
subordinados, compafieros, entre otros], y 9 al cluster 3 (18%) [casi siempre evalla el supervisor inmediato]. La
siguiente tablaindica los porcentajes.

TODA LA
VARIABLES MUESTRA |  CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3
El superior inmediato 100 100 100 100
El superior del superior inmediato | 36 44.7 0 11.1
Otros superiores 12 7.9 33.3 22.2
Subordinados 6 2.6 66.7 0
Compafieros 4 0 66.7 0
Clientes internos 6 2.6 66.7 0
Clientes externos 4 0 333 11.1
El propio evaluado 22 26.3 33.3 0
Otros: RRHH 4 5.3 0 0

Fuente: Adaptado de Elena Vazquez Inchausti, “La evaluacion del desempefo en las grandes empresas espaiolas”, Universia Business Review, julio-
septiembre de 2007, en www.universia.es/ubr/pdfs/UBR0032007042.pdf, consultado el 29 de noviembre 2007.

En determinados paises de alto nivel de industrializacién, como Japdn, se ha llegado incluso a la
estandarizacion de evaluaciones del desempefio entre diversas industrias del mismo ramo. En
ese sistema, por ejemplo, el operario de un montacargas es calificado de acuerdo con criterios
equivalentes y consistentes para toda la industria, con independencia de la corporacién para la
cual trabaja.

En general, en el mundo de habla hispana no se ha procedido a una sistematizacién tan rigurosa,
pero cuando ocurren conflictos legales, las autoridades del caso con frecuencia se basan en los
estdndares comunes en la industria o ramo en que ocurre la diferencia.

5.1.1. Importancia de la evaluacién del desempefio y beneficios de su aplicacion.


http://www.universia.es/ubr/pdfs/UBR0032007042.pdf
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El papel del capital humano se ha vuelto relevante en las organizaciones, ya que uno de los
principales retos de los directivos es conocer el valor agregado que cada trabajador aporta a la
organizacién, asi como el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos y su aportacion a
los resultadosfinales.

Por estas razones, es necesario que cada organizaciéon cuente con un sistema formal de
evaluacion del desempefio, donde cada supervisor y directivo revise el avance, logros y
dificultades que cada colaborador tiene en sus areas de trabajo. El sistema de evaluacién de
desempenio se inicia con un comentario por parte del empleado sobre si ha logrado alcanzar los
objetivos que se le fijaron, sus comentarios generales y, en su caso, sugerencias sobre cdmo
mejorar la productividad. A su vez, este material debe ser revisado y autorizado por su jefe
inmediato, y finalmente por el gerente de cada departamento. Dependiendo de los comentarios
del supervisor y el gerente, el empleado obtiene una evaluacién que puede ser sobresaliente,
simplemente satisfactoria, o deficiente, en algunos casos.

De preferencia, la revision de los resultados de la evaluacion del desempefio debe hacerse dos
veces al afo. Esto se hace a fin de permitir que el empleado tenga la oportunidad de corregir
posibles desviaciones, y asegurarse de que al final del proceso no haya sorpresas para nadie.

Los beneficios que se obtienen al hacer la evaluacién en forma sistemdtica son varios:

1. Clarificar los objetivos y metas del departamento al que pertenece el
empleado.

Que el colaborador conozca hacia donde va la empresa y eldepartamento.
Identificar los nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a los
empleados.

4. Definir claramente y en forma colaborativa los objetivos, metas e
indicadores del puesto.

5. Identificar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el
logro de los objetivos.

6. Contar con un pardmetro documentado por escrito, sobre los resultados
de cada colaborador, para poder tomar decisiones sobre el plan de
carrera, promociones y remuneraciones.

7. Contribuir a mejor comunicacién y entendimiento entre directivos y
empleados, generando un buen ambiente de trabajo.

8. Crear la oportunidad de interaccidn entre directivos y empleados,
intercambiando puntos de vista sobre la organizacién vy las labores
diarias.

5.2 El proceso de evaluacién.

De acuerdo a Velarde T. (2008), el proceso de evaluacion aplica de manera sistematica y ordenada
los siguientes pasos:
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Paso 1. Presentar la misidn, vision, politicas, objetivos estratégicos y el objetivo de la evaluacién
del desempeiio.

Es indispensable dar a conocer la misidn y visidn al personal de la compania por parte del Director
General, para que los trabajadores relacionen la importancia de su participacidon en las metas
individuales y su impacto en la organizacion. El supervisor y subordinado establecen de comun
acuerdo las metas de sus areas de trabajo.

Paso 2. Seleccionar a los evaluadores.

Existe un comité para analizar y valuar los puestos, elaborar la estructura salarial de la compaiiia y
evaluar el desempenfio de los trabajadores. Este comité estd integrado por personal de diferentes
areas de trabajo coordinados por un auditor interno. Este mismo comité puede participar en la
evaluacion del desempefio o elegirse otro.

La funcidn principal del comité evaluador es verificar que el instrumento y la informacién que se
obtiene en la aplicacion de la evaluacidon del desempefio cumplan con las caracteristicas de
objetividad, validez y confiabilidad. La evaluacién de 3609 requiere la participacién de mas
evaluadores como son: subordinado y supervisor, clientes, colaboradores o compaferos de
trabajo por lo que es muy importante que todos trabajen coordinados.

Paso 3. Capacitar a los evaluadores.

Los responsables de capacitar a los evaluadores es el jefe del departamento de Recursos
Humanos, apoyado por el comité evaluador. En esta misma capacitacidén es necesario mostrar el
manual de métodos y politicas en vigor.

Paso 4. Diseiiar el instrumento de medicion de evaluacidn del desempeiio.

El disefio del instrumento de evaluacién estd a cargo del Departamento de Recursos Humanos y
validado por el comité de evaluacién. Se requiere tomar como base la descripcién de puesto,
responsabilidades y los parametros de desempefio establecidos en el analisis del puesto, para
decidir los elementos esenciales a evaluar. La descripcidn y especificacién del puesto contiene la
informacién necesaria para evaluar el desempefio del trabajador en cada puesto de trabajo. En
este punto se tiene que tomar en cuenta el nivel del empleado a evaluar y la situacion de la
compaiiia.

El instrumento de evaluacion es una cédula con caracteristicas objetivas y de facil aplicacion.
Registra 11 apartados y contiene aspectos como son el impacto de metas individuales en la
organizacién, competencias metodoldgicas, técnicas, sociales e individuales. Cuenta con
apartados exclusivos de evaluacién de clientes y colaboradores o compafieros de trabajo en la
compaiiia.

Es necesario decidir las preguntas mas adecuadas para medir los comportamientos y considerar
incluir la autoevaluacion. Los requisitos de desempefio del instrumento de evaluaciéon deben ser
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objetivos, validos y confiables. Se requiere establecer mecanismos que garanticen el anonimato de
las respuestas de todos los participantes.

Paso 5. Dar a conocer el sistema de evaluacidn del desempeiio a todo el personal.

Es necesario discutir los requisitos de desempefio con el empleado y realizar los ajustes
correspondientes al instrumento de evaluacidon. Una vez validado se establece y se informa a
todos los trabajadores los periodos de aplicacidn de la evaluacion.

Paso 6. Aplicar la evaluacion al personal.

La aplicacion de la evaluacién implica observar el comportamiento del trabajador durante el
proceso de evaluacion y aclarar dudas. El jefe inmediato es responsable de la aplicacién de la
evaluacion al personal de su dreay el comité de evaluacién lo verifica.

.Paso 7. Analizar los resultados de cada empleado.

Concluida la aplicacién de la evaluacién al trabajador, se procede a evaluar el desempefio
comparandolo con los requisitos, para obtener el resultado global y comentarios finales del jefe
inmediato. El comité evaluador verifica la consistencia de las respuestas del personal evaluado.

Paso 8. Entrevistas de evaluacion individual.

Se solicita al trabajador pasar a la entrevista individual para dar a conocer los resultados que
obtuvo. Esta sesion proporciona a los empleados informacion de su actuacion en el desempefio
laboral pasado y su potencial a futuro. Realizar la entrevista tiene la finalidad de establecer un
didlogo positivo entre el evaluado y el evaluador y se busca mejorar el desempefio del trabajador.

El evaluador proporciona esa retroalimentacién mediante técnicas que puede utilizar como son:
convencimiento, didlogo o solucién de problemas.

Paso 9. Retroalimentacion.

La compafiia se encuentra en un ambiente dindmico que requiere mejorar y dar continuidad al
desempenio de su personal por medio de la actualizacidon y mejoramiento de sus competencias.

Se procede a dar seguimiento a los trabajadores evaluados que resultan con desempefio exitoso o
insuficiente, para tomar la accién preventiva o correctiva adecuada. De acuerdo a los resultados
exitosos los trabajadores pueden ser premiarlos, mejor compensados o promovidos y a los
trabajadores con resultados deficientes, es necesario capacitarlos, asesorarlos, reubicarlos o
despedirlos de la compaiiia.

El proceso de evaluacion requiere de retroalimentacion para realizar evaluaciones semestrales o
anuales. Se requiere la participacion de todo el personal que integra la compaiiia para llevarlo a
cabo de manera adecuada.
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El sistema de registro del desempefio de los trabajadores de la compaiiia, permite planear nuevas
politicas estratégicas y acciones para desarrollar el talento humano de la compaiiia y sirve de base
para reprogramar las metas. Ademds ayuda a establecer programas de capacitacién acordes a las
necesidades reales del personal evaluado.

Antes de examinar enfoques especificos para la evaluacion del desempefio es conveniente revisar
los elementos comunes a todos ellos. Entre éstos se cuentan los estdndares de desempeiio, las
mediciones del desempefio y la aparicidon de elementos subjetivos en el calificador.

5.2.1. Parametros de desempeiio: benchmarking

Para realizar una evaluacion del desempefio se requiere definir los pardmetros del desempeiio,
qgue constituyen los estandares o mediciones que permiten decisiones mas objetivas. Con
frecuencia, estos parametros se describen en el lenguaje administrativo en términos de
benchmarking, expresién en inglés que significa “establecer medidas” o “establecer
comparaciones”.

El término benchmarking, originalmente utilizado en el lenguaje nautico, se emplea en el contexto
de la evaluacion global de las actividades de la organizacion.

Para ser efectivos, los parametros de desempefio deben guardar relacion estrecha con los
resultados que se desean en cada puesto. No pueden fijarse arbitrariamente; por el contrario, se
desprenden en forma directa del anadlisis de puestos. Como se explicd, el andlisis de puestos pone
de relieve normas especificas de desempefio mediante el estudio cuidadoso de las labores que
llevan a cabo los empleados actuales. Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la
descripcion del puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta informacidn, o ésta no es procedente, por
haber ocurrido modificaciones en el puesto, los parametros pueden desarrollarse a partir  de
observaciones directas sobre el puesto o de conversaciones con el supervisor inmediato.

Es importante notar que los estudios llevados a cabo para establecer parametros no
necesariamente se reducen a observaciones del rendimiento interno, dentro de la organizacién;
en el ejemplo anterior, sobre los restaurantes de comida rdpida, nada impide que en el estudio se
hayan incluido los rendimientos promedio de los operarios, dentro de la industria en general. Un
desafio que tal vez se fijara la cadena, por ejemplo, es que si se determina que en los restaurantes
de Montevideo el promedio de clientes que puede atender una cajera se traduce en 35
operaciones de venta durante la hora del almuerzo (la hora “pico”, que es la mas productiva en la
jornada), es probable que una cajera especialmente bien entrenada y motivada logre un
promedio de 38 o incluso 40 operaciones por hora. Claramente, ese incremento, en caso de
lograrse, contribuye de manera definitiva a mejorar los logros financieros de la corporacién.

Elinvestigador Leonard Mertens sefiala laimportancia del contexto para el establecimiento de pardmetros de
desempenfio. Pero estos pardametros no seimponen desde afuera de laempresa con un modelo preestablecido,
sinoque “sevanconstruyendodeacuerdoconlarealidadynecesidad productivadelaorganizacion.Lamedicion
no debe quedar como un fin en si, sino que debe considerarse como vehiculo para analizar debilidades y
fortalezas en la manera de trabajar”. Los pardmetros en todo caso deben estar siempre dentro de la posibilidad de
alcanzarse. Ademads, considera que, para que un sistema de mediciéon sea iddneo, necesita lassiguientes
caracteristicas:

e Sercomprendidoyaceptadopor elpersonal y reflejarsuscapacidadesindividualesycolectivas.
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e Incorporarlacomplejidad de los objetivos.
e Adaptarseanuevascircunstanciasy exigencias.

e Hacer participe al personal en la construccién y seguimiento de indicadores.
Fuente: Con informacion de Leonard Mertens, “La medicion de la productividad como referente de la formacion-capacitacion. Una propuesta
meto- dologica”, Boletin Cinterfor, nam. 143, mayo-agosto de 1998,
www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/boletin/143/pdf/bol5. pdf, consultado el 1 de noviembre de 2007.

5.2.2. Medicién del desempefio

La evaluacion del desempefio también requiere disponer de mediciones del desempefo, que son
los sistemas de calificacion de cada labor. Conviene aclarar la diferencia que se hace entre
pardmetro de desempefio y medicion del desempefio.

Si en un puesto de soldador en una compafiia de tubos metdlicos el elemento basico de la labor
del operario es la aplicacién de remaches a determinados tubos, al trabajador no se le puede
calificar por la habilidad de transportar cajas, que es un elemento extrafio al puesto. Para estimar
cémo desempefia el soldador su tarea, el evaluador se concentra en la labor que el operario
efectivamente lleva a cabo, y puede calificar su rapidez, su habilidad, su ahorro de soldadura, la
calidad de su trabajo, etc. Los pardmetros del trabajo del soldador corresponden al conjunto de
las labores y resultados que en general se esperan de un operario especializado en el campo. La
medicion de su desempefio se lleva a cabo midiendo y comparando los resultados individuales con
los establecidos para la actividad.

Observaciones del desempeiio

Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. La
observacién directa ocurre cuando quien califica el desempeno lo hace en persona. La indirecta
ocurre cuando el evaluador debe basarse en otros elementos. En general, las observaciones
indirectas son menos confiables, porque evallan situaciones hipotéticas. Pese a que no son tan
confiables como las otras, resultan indispensables en muchas ocasiones, dada la dificultad, por
ejemplo, de medir el desempefio que tendra un policia bancario durante un asalto a mano
armada. Ya que las evaluaciones de situaciones hipotéticas pueden diferir mucho de lo que ocurra
en realidad, es posible que conduzcan a error.

Las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan verificables por otras personas. Por
ejemplo, el nimero de metros cuadrados que cubre un pintor en su labor diaria constituye un
resultado objetivo y verificable. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de
indole cuantitativa. Se basan en aspectos como el numero de unidades producidas, las que
resultan defectuosas, la tasa de ahorro de materiales, la cantidad vendida en términos financieros
o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa.

Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no verificables que pueden
considerarse opiniones del evaluador. En la figura 5-2 se compara la precision de las mediciones
objetivas y las subjetivas, mostrando que las subjetivas son de baja precisién. Cuando las
mediciones subjetivas s